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Abstrakt

Marknaden for flygbolag i Skandinavien och Europa &r idag kéinnetecknad av hérd
konkurrens bade vad géller kortare och interkontinentala flygningar. Nu nér lagprisbolag har
planer pd att starta interkontinentala flygningar sd innebir det att konkurrensen- skérps
ytterligare ett sndpp. Darfér blir det viktigt for de reguljéira bolagen att beméta konkurrensen
och arbeta med kundiojalitet for att undvika alltfor stora kundfrluster. Syftet &r att understka
SAS syn pé konkurrens frin lagprisbolag pa interkontinentala linjer och hur de kan jobba med
kundlojalitet. Teorin grundar sig p4 Bowmans modell kallad Strategiklockan och en modell
for kundrelationer skapad av Payne & Frow. Med utgingspunkt frin en kvalitativ fallstudie
med en telefonintervju med SAS inkluderad ledde det s& sméaningom fram till
understkningens resultat. Fér att beméta konkurrensen finns nagra olika tillvigagingssitt for
SAS; hélla laga kostnader, attraktiva erbjudanden med alla flygningar pd samma
bokningsnummer och att aktivt arbeta med forbéttringar av bonusprogrammet.

The airline market in Scandinavia and Europe has tough competition between airlines on both
short-hau] and long-haul flights. The competition will get even tougher now when some low
price carriers have plans to start with long-haul operations. Therefore it will be important for
regular carriers like SAS and others to be up for the challenge presented by low-cost carriers
in order to avoid losing too many customers. The purpose with this thesis is to examine how
the established react to competition from low price carriers on long-haul flights and how they
can work with customer loyalty. The theory is founded on Bowman’s model, the Strategy
Clock and a model for customer relations by Payne & Frow. By using a qualitative approach
and conducting an included telephone interview with SAS I was able to make conclusions
about the result. For SAS there are some ways to compete with low-price carriers; keeping
low costs, offer attractive products to their customers with all flights on the same booking
number and actively work on improvements of their loyalty program.



Innehallsforteckning

1. INLEDNING. riruesnestenssas e st s bR s R R s R s bbb e 5

1.1 UTVECKLINGEN AV DET TOTALA RESANDET ..tteittieeeeeerererrresreresssssssssessssesssnsssssesssssssssesssssssasessosmeseresssssnssmsned
1.2 KONKURRENSEN FRAN LAGPRISBOLAG ..vvvteeerseeseessessasisseiuseistessmseassssssesssssnsssssesssssssssssssasarssssesssssasssnssssssssncind

1.2.1 Konkurrens pd vag ven pa lAngilygningar ... meeeeeeeeeeeeeeeevvseresssresssassssrsnesssonssssssessesiensns O
1.3 BONUSPROGRAMMENS UTVECKLING ...eiiiteeeeeriaeesiesssssnininniesnisiessssssseiesasessaeeeermeesaressaseeseresssnes sasesssnssssesessnns 7
1.4 PROBLEMFORMULERING ...utiiitececntsressssnsssessseessasesssassssssnssintssssnnsisssssosss sstssssistesmnmsonasesasneeseseassneeseresssnsessesassnes 7

2.1 STRATEGIKLOCKAN ..ocoiiecierriernreintereseerssessassatersssinsesesassssesstossessseorsssnsosssssssssessssessssssssnsss sassnssesasssasesassasesaeesns 9
2.1.1 Lagkostnads- och ldgprisstrategier (DOSIHION T OCR 2).c...c..vv e s sessssessssanas 10
2.1.2 Hybridstrategier (POSITHON 3) .....coovvvcieeeeerinii sttt saee e as s ssss s s e saa st as s saasbesesnesesanas 12
2.1.3 Bredare differentieringsstrategier (POSItIon 4) .........cccccvvrimiiecicieeieieieeeeeeeeeeesmses s sssssessssessons i2
2.1.4 Fokuserad differentiering (POSTHON 5) .....oucciiiiecisrccesieessssesssiessieseeesesnteessne et sentenesssssotsrsnsassnen 13

2.2 CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT (CRIM) .....oicicrinniirnsiieiesiesissssscsssssssasessasterstesseneesssasssserens 15
2.2.1 Process fOr SIPQUeGIUIVECKIIIG .....c.vcceiveeeeee e cesisesereses e tassssssssseses ettt be st et nte s enese s tnte e sneseasseennnnsren 16
2.2.2 Process fOr Skapande @V VAFA@. ... ccrie s v ceassasssese st sttt et e e e tansasnnen 16
2.2.3 Integrationsprocess genom MANZA KARNAICE ... oveieeeeeres sttt et se e temeneanan 16
2.2.4 Process for RAntering Qv IfOFTIAIION. ......ocoevevereieseiseies e reieese e st sns s et ssb bbbt sttt bt sameban 17
2.2.5 Bedimningsprocess fOr ULfOPARAEL...........cccrrmriieiiecisiines e cessteeere s s s ab sttt assseasos 17

2.3 KUNDLOJALITET OCH CRIVE INOM FLYGET --rvurvrrirraisusaessarsesserssasssisisieisssssssssinssssassesessessssssasssossossostossssasssesse 17

2.4 ATLIANSER INOM FLYGET ..veeeueeccareeserararerraersrermrsraismasssersessesssastesssstsintsssssseanssntonsaserssssssssssesssossontossssasssasss 19

2.5 SLUTSATS ttcueeuereesiesitetesite it tae e eaeeseprys raeresas e e er T1ATas e e s ersessanssaassshssbetatsseesananrsssrbeserraaRseobassnassorsantenntsasntaras 20

3.METOD....... Eeereeneesarene ettt et NS e re e AL LI T T RSSO ARRSNeSHNSR NSRS RE S O NSRS PR S LA ML E RS 21

3.1 UNDERSOKNINGSSYFTE = FORKLARANDE ... uttvitrvcimiiitsisisssistsis ssstste s timeemamessesaessmnsssnssssnesaseeansnessrsessssesases 21
3 2 TILLY AGAGANGSSATT v iveeverrreeerrirerinscerassnssirssssats i sssssssssatsss sstisssssssmioeamseesnsensssesarssnsssesasssnrrasssnsssseessssd 1
3.3 AVGRANSNING ..eervreeesteesreersserstessseitiereersssessesstessseiasssosssssssssssssss 1asstnsebsmtemmesnesanaranareeaseeasesassonstesasesassssesases 22
3 STRATEGI ...uiiicveeernreecrsesieressrnnresssessissessssessassessinsesasessinssssssstostssstissstsssssinbinmanmeessesssnesereasanesasesensaresaessssesases 22
B S URVAL ceviviiisicreeerarercrstsssesernnssensessinsesnsessassesssnsesasesssnsssssssssassns tiasstssessisssssnmmnrensemsnasnnseasnesasseenensssaressasesases 22
3.6 DATATNSAMLING .vvoevvversiererereesresassnassisisssssesassssntesssessssasssssssesssssnsssnes saes sssossssssssssssssssssesessssmeanseesersreestersersres 23

3.6.1 Litteratur ............ e EE e e R RE SR b4 o4 bR R €444 S 4 h e b4 e £ ke LA e e RSt eRe et e e e eeene ety e paresesesertens 24

L B.2 TPUEFVU oot oeeeeceee sttt ete st se e s et tesee e e s eseabe st e veeRe et ed e bbb e s bbb sS4 A £ ee et e ee et et e eneee e eemeseaaeannnsnranrens 24
3.7 PRESENTATION AV DATA vveerruererrnisiiisissessestnieisseissessssssasssnsesssessinessssessosssssssnsssssssssnesssssessmmesassessressssesssessims 25
T8 ANALYS AV DATA ooorvvrieerrersrsrsrrrassestesessasmasstessseiasssresssssesssesssssaesssssosssessesssssssssssnsssssssnsssenseeneeereereesseensessrne 3
3 OVALIDITET OCH RELIABILITE T1eeveattestesteessrrasstessseissessesssssssssessssssssssssssssessosssssssssssssssssssnssesseeeneesaresseesressseerrns 28

B0 T TP VAIIAIEL ........oovvvv v v vveveeriirst e s eiat s isbteee e eeeeeeeeseterasessaessseassaessntesasesestesatesasstesatesanmee e e ee e e enmmessas 26

411 HIStOFISE DAKGIURC......coviivivreiniiiiiiiiie ettt v sstsse s s ss st ettt a et s n e bt enn s rens 28
412 SAS SIALEZI .cvvviiiiiciiniiseti sttt e sasse s e ea e b s s en s oo 29
4.2 STRATEGIER FOR KUNDLOJALITET 1.veuuiieueiniiisiinssesmseincrseerisrnsniesssssssssssesssssssssissssssssssssssssassissesseessssaseanses 30
2.1 SAS EUFOBORUS «oooiii ittt ettt st e s st sassns st et s ba st et st e sae st s be st e nesbese s st s b esenberesnsneresntens 30
4.2.2 SAS EuroBORUS UIVECKTIAG ..ccooviireecerrne s cereresesesse s ss st ss st sas bbb e ras e s 31
F.2.3 SAS CPEAIS.c.covvii ittt bt et st s e ee s s e e measasa e nessa e neReRe b et erene e bas 3!
4.2.4 For icke-mediemmar { RAGOL AV DPOZIAIINEH ........covvvereiereiseereeieisisisessssssesesnsassssessss s e s sesessnsssons 31
4.2.5 SAS kommunikationSRANGIer ...............ccccoviiiivrninni s as s nsssssssrsssrees e s s s 32



4.5 NORWEGIAN ATR SHUTTLE ..iveerueereceisersrecorersrasssserstessterssesasasassssersssssssssasssessissssssessas sensssesesssssssessosssassssssnn e 33
G50 HISIOFTR......ccooirereieieerenerise sttt ettt assss bbb bbb e e 445t eb bbb bbb b e e n sttt ntaneeneeee 33
4.5.2 Norwegians satsning pa interkontingntalfly@ringar ......c.cevvviiiiiicieeieiee et 34
4.5.3 Norwegians flygplansflotta for IGnGIIVGRINGAF ......c.c.oviieeeiniiciisisss s sttt eensesesesesnnns s 33
4.5.4 NOFWEGIANS SIFAIETI ......oorvrerrrrecureerarerearisistsiasessessssesessnsesassasensasasesesssnsesassssessssessasstessesasssassssesasensasesen 36
4.5.5 Norwegians DONUSPFOZIAM .........ccevvveiiirieiisssieisesnsrssssessisnssessesssssssesssassssasssnsessisssssssosssssssesoreisssiin 36

5. AINALY S ccsisiiiiniiniieisisiiiisiiie s sesrerssssssnssesessenssssassss sesess satssass shae e ses b sesnsetas sssams sinsssesaasasnsstnss 38

5.1 SCANDINAVIAN ATRLINES 1eeuuuteecerrirersassseesnrsissesssssssssses sshssssssi sisssssnss sesssssstseemses smmmeemsnmeeeasssessaeastesssresssnnnss 39
5.2 INORWEGIAN .e1ectttiteeeveessvaeevasesssesssssessasssesesnssinseesssnsssssssssssistsnessssosssnssnssssssssisssss isssimbmmeeeaneesaaeeearerersessrnnnes 3
5.3 S LT SATS  cevevrrrrrrrsirrrenrrrsraetsarsrenrersissttssssersataesissassssssrnnsneessssresssssnresssssnresssossasssosssnsensssssssssssssassssersasnssssasssess 30

T ALITTERATUR! «cuiciitisiitinicccteicieencesesasrerssssnsssssesaressesssssasssaresassssssnesaresassssssntssasest saessensastesesersassasessnsesesseseseressesons I
7.2 ARTIKLAR! .1ttt it ie s aes s e smsnna e srerssesn s e s sasesassssnsnesaresasssassatataberesassssssatetasesersssansssans esessesesesessssons I




1. Inledning

1.1 Utvecklingen av det totala resandet

Efter andra virldskrigets slut har det inom flyget skett en explosionsartad utveckling fram till
idag, inte minst vad géller trafiken ¢ver Atlanten. Idag finns det méinga bolag som dagligen
flyger passagerare till USA, Kanada och andra léinder. Till en borjan gjordes mellanlandningar
for att klara av det stora avstandet. Det drOJde ddremot inte ldnge fram till dess att flygplanen
kunde korsa Atlanten utan mellaniandningar.! Sedan 1960-talet finns det ingen annan industri
som véxt lika mycket som flygsektorn, Avreglermgar av marknader har lett till att fler aktorer
som tidigare bara tillits att vara verksamma pé inrikesflygningar nu inriktar sig pa den
1nternat1one11a marknaden.? Privatiseringar av flygbolag &r en annan faktor som péverkat
utvecklmgen Ytterligare en faktor som paverkat flygindustrin #r utvecklingen av nya
flygplan med plats for flera hundra passagerare och langre rickvidd. Under perioden 1988 till
1998 gkade totalt antal passagerare virlden Sver med drygt 415 miljoner frdn cirka 1,1 till
ungefar 1,5 miljarder. Det motsvarar 38,4 % i tillvaxt for hela perioden eller en arlig tillvixt
pa 3,3 procentenheter Under 2000-talets borjan har antalet flygande passagerare stadigt Skat
med tva ar som undantag. 2002 var det cirka fjorton miljoner férre &n under 2001 mycket med
tanke pé& vad som hénde den elfte september 2001. Under 2003 minskade antalet resande med
yiterligare 445 000 passagerare for att dédrefter 6ka rejélt fram till 2008 d4 sammanlagt 347,61
miljoner ménniskor flog totalt inom Europa samt frin Europa till andra vérldsdelar. I samband
med finanskrisen minskade resandet frén 2008 till 2009 med 6ver 20 miljoner, en minskning
pa 5,8 procent enligt en rapport sammanstilld av AEA, Association of European Airlines.’
Berakgnngar visar pa att flygtrafiken arligen kommer att véxa med cirka 5 % fram till &r
2020.

1.2 Konkurrensen fran lagprisbolag

Konkurrensen inte minst frén lagprisbolag har tkat kraftigt under slutet av 1990-talet samt i
borjan av 2000-talet. I borjan var dessa bolag riktigt smé men de har vixt sig allt stdrre.
European Low Fares Airline Association (ELFAA) anger att dess medlemmar stér for cirka
160 miljoner flygande passagerare per &r vilket utgér 35 % av totalt antal passagerare.’
Noterbart &r ELFAA har tio medlemmar totalt och det alltsi finns betydligt fler
lagkostnadsbolag. Germanwings och Air Berlin & tvd bolag som inte finns med som
medlemmar. Ryanair var vid starten 1985 bara ett litet bolag och har vuxit till att bli Europas
storsta lagprisbolag samt virldens nist stdrsta i samma kategori med &ver 200 flygplan i

! http://www.century-of-flight. net/new%20site/commercial/ Transatlantic%20Services. html, 2010-03-21 — 15:34
2 htt'p /www., tekmskamuseet se/1/646.html, 2010-05-17 - 14:39
Dogams R. The airline business in the 21% cenrwy Routledge, New York, USA, 2001, s. 13
* Shaw, S. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999.
® http://files.aea.be/News/PR/Pr10-004.pdf, 2010-12-02 — 14:24
§ http://www.tekniskamuseet.se/1/646.html, 2010-05-17 — 14:45
7 http://www.elfaa.com/members.htm, 2011-01-09 — 12:10



flottan flygandes till 156 destinationer i 26 linder.® Endast Southwest Airlines i USA &r
storre. Southwest dr den verkliga pionjéren vad giller ldgprisflyg och verksamhet till s& laga
kostnader som méjligt. Southwest Airlines kostnadsstrategi med 1aga kostnader dr végledande
och en strategi som andra ligprisbolag forsdker anvinda sig av i den man de kan’ I
Skandinavien #4r det Ryanair och Norwegian som #r de mest framgéngsrika inom
lagprissegmentet. Norwegian har fran grundandet 1993 fram till idag gatt fran att vara ett litet
bolag till att vara det stdrsta ldgprisbolaget i Skandinavien dértill SAS storsta utmanare bade
pa den skandinaviska marknaden och frin Skandinavien till destinationer i Europa.'® Eftersom
lagprisbolagen har lagt stora bestillningar hos flygplanstillverkarna, maste de hela tiden
expandera med nya rutter och destinationer. Det hir ké#nnetecknar ménga lagprisbolag och
inte minst de tva stdrsta i Europa, ndmligen Ryanair och Easyjet. De 14ga priserna pa flygresor
har &ven lett till att dessa bolag har hittat ett helt nytt segment av kunder som tidigare inte flog
av diverse olika anledningar, inte minst eftersom det tidigare har varit relativt dyrt att resa
med ﬂ%flg. Léagprisbolagen har lyckats att revolutionera marknaden f6r flygningar inom
Europa’ .

1.2.1 Konkurrens p4 viig diven pi lingflygningar

Nir det giller langflygningar frén Europa till USA och Asien si #r konkurrensen idag
knivskarp. P4 manga linjer finns flera aktdrer som konkurrerar om passagerarna. Till exempel
pé strickan Arlanda - New York finns tre bolag med direktflyg utan mellanlandningar. Om
man riknar in aktSrer med mellanlandning p& olika stora “hubbar™'? blir siffran &nnu stdrre.
Till stdder i Asien ser situationen likadan ut. SAS och Finnair 4r de nordiska bolagen och de
konkurrerar inte bara med varandra utan ocksd med stora bolag som Lufthansa, British
Airways, KLM, Air France med flera. Om vi lidgger till den forvintade konkurrensen frin
lagprisbolag blir kampen om kunderna &nnu stérre.

Légprisbolagen har haft stora framgangar vad giller resande med flyg p& den europeiska
marknaden. Det spekuleras i att en del bolag ska dra igdng flygningar pa lingre distanser én
inom Europa ocksé. Det spekuleras dven om huruvida *no frills”-produkten'? ska anvéndas pa
langflygningar. Forstk gjordes bland annat av Oasis Hong Kong Airlines som flog mellan
London och Hong Kong med pris fran £75 och uppat. Aven Zoom Airlines, ett kanadensiskt
bolag testade detta koncept pd lingflygningar till laga priser mellan Kanada och
Storbritannien.'* Sjélva konceptet med langflygningar till 14ga priser &r ingen nyhet da det
finns exempel pé foretag som anvint den hér sortens strategi forut. Frén 1950-talet till 1970-
talet opererade Loftleidir Icelandic, ett islindskt bolag, pd strickan Luxemburg — New York
med mellanlandning p4 Island.”” Idag kostar det mellan fyra och fem tusen att flyga till
Nordamerika nér man séker och jamfor priser pd Internet. Samtidigt har badde Ryanair och

® http://www.ryanair.com/se/about 2010-03-15 — 13:00

® Shaw, S. dirline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999, sidorna 83 till 86

'® http://www.norwegian.se/om-oss/fakta/norwegians-historia/, 2010-03-16 — 12:37

! Simon Hansen, SAS, intervju av David Ledin

1 En hubb #r en storre flygplats dér ett flygbolag har en bas. Till exempel Arlanda, Heathrow i London och
O’Hare i Chicago #r alla exempel pa hubbar for olika flygbolag,

3 »No frills” innebér att det som ingdr i produkten 4r platsen pé flygplanet. All annan service betalar kunder
extra for.

™ http://files.aea.be/Downloads/Yearbook07.pdf, 2010-12-02 — 16:22

* Tbid, 2010-12-02 — 16:23



Norwegian sagt att de underséker mojligheterna att borja flyga Iél.n'gdistans.1617 Dessutom
startar eventuellt ett bolag kallat Feelair med flygningar frin Stockholm till New York
respektive Bangkok.'® Till andra virldsdelar kostar det ungefir lika mycket eller mojligen
négra tusenlappar till. Kunder som normalt flyger mer sillan och &r priskinsliga kanske viljer
att inte flyga med de mer etablerade bolagen igen da ldgre priser erbjuds. Reseniérer som inte
ir anslutna till ndgot lojalitetsprogram har nog inget emot att flyga billigare dven om de inte
ir speciellt kinsliga for priserna.

1.3 Bonusprogrammens utveckling

I takt med 6kad konkurrens frén lagprisbolag blir det extra viktigt f6r flygbolagen att deras
kunder dr lojala mot foretaget och inte véljer konkurrenterna ndr de ska flyga. Utvecklingen
pébdrjades 1 samband med inforandet av lojalitetsprogram under 1980-talet. Flygbolagen var
forst med att erbjuda sina kunder lojalitetsprogram. I dag &r programmen mer kéinda som
kundrelationsmanagement eller customer relationship management, pd engelska forkortat
CRM. Numera anvinds CRM-program i en hel rad olika industrier for att foretag ska kunna
identifiera och behilla virdefulla kunder samt att uppmuntra dem till att spendera mer.
Utveckling och forbéttringar sker stdndigt och det giller for flygbolagen att hitta nya knep.
Dédremot har pionjérerna misslyckats halla jimna steg med CRM-innovationen till deras
nackdel."

Vanligen far kunder ett antal podng beroende pa hur langt de flyger, i vilken klass de flyger
etc. Tidigare har det frimst varit de etablerade bolagen som har anvént sig av detta system.
Dessutom, eftersom de tillhor allianser, gar det att samla ihop poéng genom att flyga med
foretagens partners. Flygbolagens kunder fir stérre valméjligheter och kan tack wvare
teknikens utveckling i lugn och ro sitta hemma vid datorn och jimféra bolagens priser mot
varandra. Den okade konkurrensen gor att kundlojalitet och relationerna mellan flygbolagen
och deras kunder kommer 1 fokus allt mer eftersom det i dagens lége &r litt att vilja ett annat
bolag.

1.4 Problemformulering

Nér lagprisbolag startar verksamhet pé interkontinentala linjer blir konkurrensen tuffare én
den &r idag. Potentiellt finns mdjligheten att etablerade bolag p4 marknaden tappar kunder och
marknadsandelar till 1dgprisbolagen. Nér konkurrensen kar blir det &nnu viktigare for de
etablerade bolagen att bygga goda kundrelationer for att behélla tidigare kunder och locka till
sig nya. Som en del i flygbolagens arbete med kundrelationer hittar vi bonusprogram. Dessa
ar under kontinuerlig utveckling och forbittringar kan behéva genomforas i samband med en
Skad konkurrens frén lagprisbolag.

'® http:/fwww.svd.se/resor/nyheter/ryanair-planerar-usa-linje_217485.svd, 2010-03-16 — 13:00

"7 http:/Awww.bortabra.se/Nyheter/Norwegian-vill-flyga-till-US A-och-Asien html, 2010-10-12 - 16:00
" hitp://travelnews.se/Flyg/Feel-Air-oppnar-budgettrafik-fran-Stockholm, 2010-10-14 — 10:00

¥ Binggeli U. Gupta S & de Pommes C. 2002. CRM in the air. The McKinsey Quarterly nr 3



1.5 Syfte

Uppsatsen har som syfte att undersdka hur ett vl etablerat foretag i Skandinavien ser pa
konkurrens frén ldgprisbolag pé de interkontinentala flygningarna. Syftet &r dven att
identifiera vilka strategier flygbolagen kan anvénda sig av for att skapa goda kundrelationer i
syfte att behélla sin position pa marknaden.

1.6 Fragestillning

Utifrén problemdiskussionen och syftet har jag identifierat féljande fragor som uppsatsen
syftar till att besvara.

Vilken syn har etablerade bolag pa konkurrens fran lagprisbolag pa den skandinaviska
marknaden for interkontinentala flygningar?

P2 vilket sétt paverkas de etablerade flygbolagen av en 6kad konkurrens fran l&gpris
Finns det ndgon oro 6ver att kundforlusterna blir stora nér biljettpriserna séinks kraftigt?

P4 vilket sitt kan etablerade jobba med kundrelationer, CRM och kundlojalitet for att deras
kunder inte ska vilja en konkurrent?

1.7 Disposition

Introduktionskapitlet f6ljs av ett teorikapitel i vilket jag presenterar valda teorier kring &mnet
som de traditionella bolagen oftast anvéinder sig av for att mota konkurrensen fran
lagprisbolagen. Darefter redovisar jag utvalda metoder som jag har anvént i undersékningen.
Det empiriska resultatet behandlas i kapitel fyra dir jag jamfér de olika foretagen mot
varandra. Analysen kommer i det femte kapitlet innan siutdiskussionen kommer i det sjitte
kapitlet.



2 Teori

Det hér kapitlet kommer att inledas med de principiella skillnader i strategierna som
lagprisbolag och storre viletablerade foretag anviénder sig av samt en kortare férklaring av
dessa strategier. Direfter kommer jag att g in ndgot djupare pd CRM &n i foregéende kapitel.

Strategiklockan, uppfunnen av Bowman, som finns beskriven i Exploring Corporate Strategy
(av Johnson et al) anvénds eftersom modellen &r anvéndbar for att illustrera hur strategier
skiljer sig. Inte minst beroende p& om det &r en lagprisstrategi eller differentieringsstrategi
som ett foretag anvinder sig av till exempel. Aven Airline Marketing and Management av
Shaw har jag haft anvéndning av eftersom han tar upp olika strategier som passar in pa
Strategikiockan. Till min hjélp har jag dven haft vetenskapliga artiklar som handlar om
Customer Relationship Management (CRM), utveckling av strategier for kundlojalitet samt
CRM for flygbolag.

2.1 Strategiklockan

For att kunna bli framgingsrika p&d en marknad &r det viktigt for foretag att uppna
konkurrensfordelar gentemot konkurrenterna. Michael Porter néimmner tre kategorier f6r hur det
ska kunna bli mojligt for foretagen. Generellt kan de tre kategorierna kostnadsledarskap,
differentiering och fokus ses som relativt oklara d& de kan inkludera vildigt mycket. For att
tydliggora Porters tre kategorier gar det att anvinda sig av en modell kallad strategiklockan
som skapades av Cliff Bowman.?”, Modellen visar olika strategiska inriktningar och vad som
kénnetecknar varje sorts strategi samt skiljer sig frén dvriga steg. Strategiklockan #r intressant
dérfor att den ger en bra grund till att f5rstd hur ett foretags strategi kan se ut i teorin. Enligt
Johnson et al viljer kunder utifran vad de anser vad de fir fr pengarna baserat pa produktens
pris och vad de uppfattar att produkten har for forméaner. Hadanefter kommer vi att komma in
pé prisbaserade strategier och strategier for differentiering eftersom de 4r mest relevanta for
den hir uppsatsen. Strategipositionerna sex, sju och éatta & monopolstrategier och anses av
Johnson et al som strategier for misslyckande.”! Dérfor har jag valt att exkludera dessa frén
min teoretiska grund for uppsatsens undersékning.

* Johnson G. Scholes K. Whittington R. Exploring Corporate Strategy: Text and cases, (8th edition), Pearson
Education Limited, England, Harlow i Essex. 2008, s. 224
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Bild 1- Strategiklockan®

2.1.1 Lagkostnads- och lagprisstrategier (position 1 och 2)

For foretag som véljer att anvéinda antingen en lagkostnads- eller en lagprisstrategi innebér det
att de forsdker kombinera 1aga priser med néstan inga forméaner for kunderna. Det innebér att
enbart biljetten ingdr i priset, allt annat kostar extra. Dessutom ligger tyngdpunkten pa
priskansliga marknadssegment som existerar av olika anledningar.® Ett exempel 4r kunder
som &r priskénsliga pa grund av att de inte har tillrickligt med pengar eller &r ovilliga till att
betala extra for béttre kvalitet. Dessa segment ses ofta som otillréickligt attraktiva for storre
aktdrer och ger dérfor andra mindre akt6rer chansen att sld igenom och vixa sig stérre. Det
hér innebér dessutom for foretagen med den hér typen av strategi att de inte behdver
konkurrera med “de stora”. Stora foretag konkurrerar pd helt andra villkor &n foretag med
lagkostnads- alternatlvt lagprisstrategier vilket 4r det som ger lagprissegment mojlighet att
vixa pa marknaden.**

En grundfSrutsdttning for foretag att kunna erbjuda laga priser till sina kunder #r att
kostnaderna halls s& laga som m(ijligt Inom flygbranschen ndmns ofta Southwest Airlines
som ett k1a531skt exempel pd hur man med hjilp av lagkostnadsstrategier kan bli
framgangsrika.” Southwest Airlines som var det enda av de amerikanska bolagen att g4 med
vinst under recessionen i borjan av 1990-talet. Fast vad #r det di f6r faktorer inom den hir
typen av strategier som leder till framgangar? Léga kostnader &r det sjdlvklara svaret men hur
kan kostnaderna héllas pé en lag nivd? Med hjalp av strdmlinjeformade affirsprocesser kan
driftskostnaderna minskas for att gora foretaget mer konkurrenskraftigt. Till skillnad fran

2 http://marketingteacher.com/lesson-store/lesson-bowman.html, 2010-11-14. 17:20
= Johnson G. Scholes K. Whittington R. Exploring Corporate Strategy: Text and cases, (8th edition), Pearson
Education Limited, England, Harlow i Essex. 2008, s, 227
24

Thid,
¥ Shaw, S. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999, 5. 83
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konkurrenter med fokus pd differentieringsstrategier 4r det vanligt forekommande att en
lagkostnadsaktor héller sig t111 en typ av flygplan. I Soutwests fall Boeing 737-familjen ( 200-,
300-, 500- och 700- ser1ema) och i Ryanairs fall Boeing 737-800%’. Genom att hélla sig till
en modell av flygplan sparar bolagen in kostnader inom bland annat:
- Utbildning av piloter da piloterna kommer att kunna flyga alla planen som bolaget har
till sitt férfogande och dven d4 piloter enbart far flyga en modell &t gingen.
- Maéngdrabatt frén tillverkarna (Boeing och Airbus) dé stora kvantiteter bestills.
- Légre atgang av brinsle da plan med den senaste tekniken levereras nya fran fabrik.
- Effektivisering av forrad av reservdelar d4 de bara behéver ha delar till en typ av plan
pé lager.

E6r de flygbolag som vill hitta kostnadsbesparingar kan det till exempel vara en bra idé att
inte samarbeta med Global Distribution System (GDS). Anvindning av system anslutna till
GDS (Amadeus, Galileo m.fl.) kostar stora summor. I stillet kan det vara bra att géra som
Southwest Airlines och skapa ett eget system dér kunder bokar via telefon eller pa Internet. I
biljettpriset &r det vanligt att nistan ingenting annat 4n sittplatsen ingdr. All service som mat
och dryck med mera méste passagerare betala extra for. Kidnnetecknande for den hér typen av
ﬂygbzglag dr aft deras plan spenderar vildigt kort tid pd marken frin landning tills det lyfter
igen.

Légprisstrategier bygger pi att foretag erbjuder sina kunder ldgre priser &n vad differentierade
konkurrenter tar, De erbjudna forménerna motsvarar mestadels vad de sistndmnda har till
hégre priser. For att foretag som anvéinder den hdr typen av strategi ska kunna bl
framgangsrika forutsétter det att de koncentrerar sig pd ett marknadssegment som stora
konkurrenter inte fdster vikt vid. Annars kan det ldtt bli priskrig med sinkta priser och
minskad 16nsambhet for alla inblandade p& marknaden. Det hiir innebér en rejil utmaning for
dem som frimst av allt konkurrerar pa pris. Det mérks inte minst pa elektronikprodukter inom
detaIJhandeln Enligt Johnson et al finns det tva fallgropar som helst bér undvikas da man vill
satsa pa prisbaserad konkurrens:*

1. Nér man séinker priserna forsdmras marginalerna och trots att sénkningen till en bérjan
ger en liten fordel gentemot konkurrenterna 4r det 14tt for dessa att plagiera och ta
efter.

2. D& marginalerna snabbt minskar i samband med prissinkningar innebdr det en
forsimrad forméga att investera pa nytt, vilket i sin tur kan leda till att kunderna
uppfattar produkterna som mindre forménliga.

Generellt f6r bade position ett och tva giller att de totala kostnaderna som foretaget har méste

vara l8ga for att dessa ska kunna genomfdras. Johnson et al argumenterar dven for att det inte

gir att konkurrera baserat pd kostnader di enbart ldga kostnader inte leder (till

konkurrensférdelar. De beskriver att den storsta utmaningen ligger i att halla kostnaderna l4ga
© + e " n y . 30

pé ett unikt sitt for att skaffa fordelar mot konkurrenterna.

%Shaw, S. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999, s. 84
* http://www.ryanair. com/se/about 2010-03-15
8 Shaw, S. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999, 5. 84-85
* Johnson G. Scholes K. Whittington R. Exploring Corporate Strategy: Text and cases, (8th edition), Pearson
E)ducation Limited, England, Harlow i Essex. 2008, s. 227

Ibid.
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2.1.2 Hybridstrategier (Position 3)

Det kan tvistas om huruvida den héir typen av strategier ska riéknas in under differentiering
eller 18gpris. Det géller inte minst foretag som differentierar produkten och samtidigt héller
ldgre pris p& produkten &n vad konkurrenterna gor. For att bli framgingsrika med en sidan
strategi kréivs det mer eller mindre formaga att leverera attraktiva forméner tillsammans med
laga priser. Det har debatterats om hur pass anviéindbar den hér sortens strategi &r da det, enligt
Johnson et al, ltt kan uppsti kompromisser mellan ligre priser och differentiering.’!

2.1.3 Bredare differentieringsstrategier (Position 4)

Vid den fjérde positionen pa klockan géller det for aktdrerna att tillhandahélla produkter med
féorméner som skiljer sig frin det som konkurrenterna erbjuder samt att kunderna virderar
dessa forméner hogt. Malsittningen for differentierade bolag #r att positionera sina produkter
inom nistan alla markandssegment och exploatera dessa.*> Det gors genom att foretag
erbjuder béttre produkter 4n konkurrenterna till samma pris eller nagot hogre for att pa si sitt
8ka marginalerna. Inom flygbranschen riknas ofta stora bolag som British Airways, American
Airlines, Singapore Airlines och Lufthansa med flera in. De fokuserar pa flera segment i form
av passagerare och frakt av gods. Den hér sortens strategi 4r dessutom beroende av tva viktiga
faktorer >°.

1. For foretag &r det viktigt att de har kunskap om den strategiska kunden eftersom de
maste veta vem eller vilka strategin vinder sig mot. Ibland kan fallet vara att den som
betalar for till exempel en resa inte absolut #r den person som reser utan han/hon
betalat at en annan. Ett annat exempel &r inom livsmedelindustrin d#r producenter av
mat méste ha koll p4 om det &r butikerna eller slutkonsumenten som #r kunden.

2. Fastsla vilka konkurrenter som #r farligast, vilket gérs genom en sammanstillning av
vilka som foretaget konkurrerar med. Inom vissa branscher konkurrerar foretag bade
lokalt, regionalt och globalt. Bryggerier, till exempel Heineken, moter konkurrens

béde globalt och mnom vissa linders marknader ddr lokala bryggerier sdljer sina
produkter.

D4 dessa tva punkter kan vara lite svardverskadliga for foretag gar det utmiirkt att genomféra
en konkurrentanalys ddr man analyserar hur den valda strategin kan gtras svarkopierad.
Precis som med alla sorters strategier sd finns det bade fordelar och nackdelar med en
differentierad strategi. Inom passagerarsegmentet erbjuds olika nivéder i form av klasser fran
forsta klass till ekonomiklass. I forsta klass erbjuds passagerarna lyxig service medan man i
den rabatterade ekonomiklassen far néja sig med en ldgre niva av service men &ndé hgre &n
vad lagkostnadsaktSrerna erbjuder. Genomgéende &r alltid att férsta klass dr placerad i framre

*! Johnson G. Scholes K. Whittington R. Exploring Corporate Strategy: Text and cases, (8th edition), Pearson
Education Limited, England, Harlow i Essex. 2008, 230

*2 Shaw, S. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999, 5. 86

* Johnson G. Scholes K. Whittington R. Exploring Corporate Strategy: Text and cases, (8th edition), Pearson
Education Limited, England, Harlow i Essex. 2008, 5. 229
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delen av planen medan de i ekonomiklass far sitta lingre bak. P4 langflygningar ingér det
dessutom mer service &n pd en kortare inom till exempel Europa.

Flygbolag med differentierade strategier kan tack vare passagerar- och godssegmenten dra
nytta av synergier da bada kategorierna kan transporteras ombord pd samma flygplan. Fokus
pé flera olika segment innebér ocksa storre spridda risker &ver stérre omraden. Shaw anger en
generell regel som séger att ju storre nétverk ett flygbolag inriktat mot differentiering har
desto storre #r chansen att strategin blir framgéngsrik.* Ett stort ndtverk innebsr spridda
risker dé det inte &4r speciellt sannolikt att alla rutter drabbas av en nedgéng samtidigt, forutom
1 ovanliga fall. Med ett stort nétverk har bolagen chans att vara sjilvfdrsdrjande da de kan
transportera passagerare pa egna rutter utan att de behdver flyga med en konkurrent. De
flygbolag som har bonusprogram for sina kunder kan med hjilp av sitt stora nétverk erbjuda
ett snabbt och enkelt satt att samla poéng. Podngen kan senare bytas mot attraktiva och
intressanta erbjudanden .2

Det finns dven en del nackdelar med differentieringsstrategier och en del av dem kommer det
att redogdras for 1 korta drag pa samma sétt som med fordelarna har ovanfor, Utdver att en
differentierad strategi kan vara komplext och férvirrande for ledningen innebér den dven héga
produktionskostnader. Till skillnad frén bland annat Southwest Airlines bestdr ett
differentierat flygbolags flotta av olika modeller frin olika tillverkare vilket innebér higre
kostnader #n att anvéinda en specifik modell till alla flygningar. Den huvudsakliga
anledningen till en varierad flotta &r att restiden och ldngden pa rutterna varierar kraftigt inom
ndtverket. Tillsammans med trafiktitheten paverkar dessa faktorer tillsammans vilken typ av
flygplan som behdvs en viss tid pé dygnet eller under en sisong. En annan nackdel 4r behov
av investeringar pa ﬂygplatser i form av separata incheckningsdiskar for bolagets kunder,
lounger, egen personal ete.? Investermg behovs dven goras ombord pa flygplanen for att
motsvara och 6vertriffa kundernas forvintningar. Det géller dven att foretagets strategi inte
far vara for ldtt att kopiera for konkurrenterna. Dessutom kan fallet vara s att eftersom
kunder pa vissa marknader dr mer kénsliga for priser &n andra sa kan det leda till otillriickliga
grunder for differentiering av produkterna. Det sista exemplet hidr brukar foretagsledare ofta
klaga over att deras kunder inte virderar den hdgre graden av service som erbjuds.”’

2.1.4 Fokuserad differentiering (Position 5)

Med en fokuserad strategi forséker foretaget bygga upp en oantastlig expertis inom en enskild
aktivitet. Foljden blir att kundnyttan och fSrmanerna kan utnyttjas pa ett sddant s#tt att de
matchar eller overtraffar differentieringsbaserade konkurrenter som har en liknande produkt
bland sina aktiviteter.*® Med andra ord & kunderna som foretaget riktar sig mot, de som

3 Shaw, S. Airline Marketing and Management (4" edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999, 5. 87

* Ibid

% Shaw, S. Airline Marketing and Management (4" edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot England
1999, s. 88

37 Johnson G. Scholes K. Whittington R. Exploring Corporate Strategy: Text and cases, (8th edition), Pearson
Education Limited, England, Harlow i Essex, 2008, s. 230

3 Shaw, S. dirline Marketing and Management (4" edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999, 5. 94
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varderar en higre niva av férmaner eller anser Sig kunna urskilja en béttre kvalitet’®. Om den
fokuserade aktoren kan Oka virdet t111rack11gt s4 kommer det att kunna dndra/Ska priser som
ticker extra kostnader som uppstar i samband med virdeskningen®®. Det foretagen vill &r att
kunderna ska tycka att deras erbjudande &r béttre 4n vad konkurrenternas erbjudanden &r.

Anledningen #r att den higre prissittningen ska kunna rittfiirdigas p4 ett bra sitt. Johnson et
" al har kommit fram till nigra viktiga aspekter att tdnka pa nir det giller anvéndandet av den
hir typen av strategi. Dessa aspekter kan ses bade som negativa och positiva.*!

For det forsta kan foretagen tvingas till att gora ett val mellan position 4 och 5 beroende pa
om de vill etablera sig globalt eller om produkten ska skriaddarsys for att attrahera specifika
marknader. Nésta punkt som Johnson et al ndmner ir att det kan uppstd konflikter intressenter
emellan vad géller forvéntningarna de har pa foretaget och strategin. Investeringar for att géra
IT-system mer kostnadseffektiva kan leda till den hér typen av problem eftersom de anstiillda
som anvinder sig av dem inte 4r insatta eller tillrickligt kunniga. A andra sidan kan strategin
frén borjan vara mycket mer fokuserad for att tillmdtesgé specifika behov innan den planar ut
till en mer generell differentiering.

Om vi nu utgdr fran bada segmenten (passagerare och gods) som har nimnts ovan si finns det
dven exempel pd hur man med en fokuserad strategi kan bli framgangsrik. Flygbolag med
inriktning pa charterresendrer siljer block av siten till researrangérer som i sin tur
tillsammans med boende, flygtransfer med mera siljer platserna pd flygen vidare till sina
kunder 1 paketresor. Shaw anger en av orsakerna till charterbolagens framgingar med
regleringar som skedde av marknaden under 1990-talet. Med hjilp av effektivitet och
massproduktion har det blivit m&jligt for den hér typen av bolag att nd semesterdestinationer
billigt. En klar nackdel for fokuserade aktdrer 4r att de inte kan dra nytta av synergier da
vildigt lite gods fraktas samt att de inte kan glidja sig at hégre intiikter som affirsreseniirer
bidrar med. Shaw papekar dven att den hér sortens flygbolag kan ha obalans i kassaflodet da
de #r sisongsberoende,*

Inom gods-/fraktsegmentet &r Federal Express ett fullgott exempel som Shaw anvénder sig av.
FedEx verksamhet bygger pa en enda aktivitet vilken #r att frakta littare paket och brev som
viger mindre &n 70lbs &ver hela vérlden. Transporterna sker nattetid via deras hubb i
Memphis och i stéllet for att anvinda sig av mellanhénder har de valt att leverera fran dérr till
dorr. Stora 1nvester1ngar pé marktransporter fér upphémtning och leverans samt anstéllningar
av chaufforer gjordes.” Fran dag ett var FedEx framgéngsrika och tog &ver stora andelar av
marknaden snabbt, hoga driftskostnader till trots. Innan FedEx bildades var det de vanliga”
flygbolagen som tog hand om frakt av brev och paket. Problemet var bara att allt skickades
med ordinarie passagerarflyg och mestadels dagtid vilket innebar att det tog mycket lingre
tid. Med en unik produkt exakt motsvarande deras kunders forvéntningar gillande transporter
nattetid med leverans dagen efter av bradskande paket kunde Fedex sitta priser som mer 4n
vil tickte upp kostnaderna. Fedex framgéngar visar tydligt pd hur en fokuserad akitr kan

3% Johnson G. Scholes K. Whittington R. Exploring Corporate Sirategy: Text and cases, (8th edition), Pearson
Education Limited, England, Harlow i Essex. 2008, 5.230 — 231

0 Shaw, S. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot, England
1999, s. 94

! Johnson F. Scholes K. Whittington R. Exploring Corporate Strategy: Text and cases, (§th edition), Pearson
Education Limited, England, Harlow i Essex. 2008, s. 231

*2 Shaw, Stephen. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot,
England 1999, s. 95

“ Ibid
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lyckas med att uppnd konkurrensférdelar gentemot sina betydligt mer differentierade
konkurrenter, I dagsliget har Fedex fatt tuff konkurrens av DHL och UPS med flera.*

CRM som f6ljer nu kan ses som en del av de beskrivna strategierna eftersom kundrelationer
dr mycket viktiga for alla foretag. Ett féretag som inte fokuserar p& sina kunder skulle inte
kunna vara verksamt speciellt linge. Oavsett vilken strategi ett foretag har arbetar de med
kundrelationer. Sattet de arbetar pa kan variera beroende pé om foretaget #r ett lgprisbolag
eller ett differentierat foretag. Genom ett starkt CRM-program kan foretaget skapa en varaktig
kundlojalitet. Tillvéigagngss#tt for hur ett program kan skapas foljer nu.

2.2 Customer Relationship Management (CRM)

"CRM innebdr ett gemensamt sdtt att hantera foretagets alla kundrelationer i syfte att 6ka
kundvdrdet, lonsamheten och effektiviteten. CRM omfattar strategier for kundbearbeining,
hantering av kundinformation, tydliga processer for arbetet med kunden samt
kundorienterade medarbetare och organisation. CRM innebdr ocksa oftast en gemensam och
integrerad IT-plattform for hantering av kundinformation. "

CRM har funnits i ohka former sedan antikens dagar men #r trots det ett relativt nytt begrepp
enligt Payne och Frow.*® Forst under 1980-talet fick begreppet genomslagskraft da flygbolag i
allt storre utstrdckning bdrjade med att inféra bonusprogram som ett steg i jakten pa lojala
kunder*’, Syftet med CRM 4r att p4 ett effektivt, indamalsenligt och aktivt sétt forvérva nya
kunder och for att behalla befintliga 16nsamma sddana. Ett annat énskemal fSretagen har dr
6kad vinst nédr de borjar arbeta med kundrelationer och bonusprogram. I dagens samhilie
finns det exempel pid bonusprogram inom en rad olika branscher. For att kunna skapa
kundlojalitet och varaktiga forhallanden inleder, bygger och underhaller féretagen dessa med
sina kunder. Till sin hjdlp har de "verktyg” som databaser, datahandelsplatser och datalager
samt ett véixande antal applikationer for CRM.*® I grunden & CRM baserat pa principer om
relationsmarknadsforing vilket enligt féregiende ndmnda forfattare ér ett av de viktigaste
omridena for utveckling inom den moderna marknadsforingen. Med hjilp av
relationsmarknadsféringen och CRM kan foretag fokusera sin uppmérksamhet pd att skapa
kundvérde for att behalla kunderna. Potentiellt sett kan foretag tka intiikterna samt minska
kostnader nér de bygger vidare pd existerande investeringar. D& det foreligger risk for att
enbart involvera marknadsforing och inte hela foretaget d& de drar igdng ett CRM-program
kravs det enligt Payne & Frow ett tvirfunktionellt tillviigagangssitt som bygger pa fem
processer.*

o Ib1d
http /iwww.crmforetagen. se/CRM%ZOdefmltloner htm, 2010-04-06
* Payne A. & Frow P. 2006. Customer Relationship Management: from Strategy to Implementation. Journal of
Marketing Management nr 22, s. 133,
* Binggeli U. Gupta S & de Pommes C. 2002. CRM in the air. The McKinsey Quarterly or 3. s. 6
* Payne A. & Frow P. 2006. Customer Relationship Management: from Strategy to Implementation. Journal of
Marketing Management nr 22. s. 136
¥ Ibid. 5. 139
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2.2.1 Process for strategiutveckling

Den hér processen har.fokus pé olika sorters strategier; kundstrategier och affirsstrategier.
Malet och parametrarna for strategierna faststills for aktiviteterna i kundrelationsprogrammet.
Payne & Frow framhéver att affdrsstrategierna &r ett s& pass vilként omrade och gér mer in pa
utvecklingen av kundstrategin och hur den ska se ut i framtiden. Enligt dem handlar
kundstrategier i forsta hand om att bestimma nivan pd segmenteringen samt #ven att
identifiera kunderna i nyckelsegmentet. Fokus bor ldggas pa att skapa strategier for att kunna
locka till sig de mest attraktiva kunderna. Dessutom &r det viktigt att féretagen anpassar och
integrerar bade kundstrategier och afférsstrategier, speciellt dar de utvecklas i olika funktioner
inom ﬁire’taget.50

2.2.2 Process for skapande av viirde

Tidigare har det inom litteraturen - fokuserats mycket pa vilket virde som kunderna
representerar for foretagen och skapande av virde. I stillet bor ett CRM-program tydliggéra
virdet mellan kunden och foretaget. Med andra ord kundens virde for foretaget och vice
versa. Payne & Frow menar att skapandet av vdrde &r en interaktiv process mellan de bada.
Foretaget bor rikta in sig pd specifika kunder och utmejsla ett attraktivt erbjudande baserat pa
det virdet for att de ska kunna leverera forméner till kunderna. I sin tur ska erbjudandet
forklara forhallandet mellan produktens prestation, kundens behov och dennes totala kostnad.
For att organisationer ska kunna uppfylla sin 6nskan om att maximera det aktuella viirde som
deras kunder representerar #r det avgbrande for dem att forstdi den nérliggande
kundekonomin, grundat pd ett marknadssegment. For att utoka l6nsamheten for féretaget
behdver nya program utvecklas for att attrahera nya kunder och behélla befintliga. Enligt
Payne & Frow skapas #dven program for korsforséljning och merférsdljning péd den valda
nivdn av segmentering.

2.2.3 Integrationsprocess genom manga kanaler

Foretagen behdver sékerstilla en dverldgsen kundupplevelse som stridcker sig 6ver alla deras
kanaler. De interagerar med kunderna for att skapa virde. Processen omfattar dven olika
kombinationer av kanaler och beslut som méste fattas om vilka de bésta 4r:

- Det méste tydliggdras hur kunder upplever positiva interaktioner inom dessa kanaler.

- Pévilket eller vilka s#tt som kunden samspelar med flera olika kanaler.

- Enenad vy inom foretaget maste skapas utit mot kunden.

Inom féretaget finns olika typer av kanaler som bade foretaget och kunder kan anvinda da de
vill kommunicera med varandra. Butiker, resebyrder, telefon, direktreklam, e-handel och
handel via mobiltelefon niimns alla som exempel p4 kanaler av Payne & Frow. I takt med att
kanalerna blir fler fir foretaget extra ménga mdojligheter att forbittra relationen till sina
kunder. Kanalernas sammansitining kan vara svar att Gverskada vilket innebdr stora

% Payne A. & Frow P. 2006, Customer Relationship Management: from Strategy to Implementation. Journal of
Marketing Management nr 22. s. 144
%' Ibid, s. 145 - 146
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utmaningar for fOretaget eftersom det dr viktigt att hantera detta bade l6nsamt och
samspelat.>

2.2.4 Process for hantering av information

Den hir processen &r enligt Payne & Frow motorn som driver foretagets alla CRM-aktiviteter.
Den innehaller olika inslag vilka behdver arbeta néra intill varandra. Bland inslagen ndmns
férvaringsplats av data, IT-system, analytiska verktyg, "front office” och “back office”. Det
finns dven tv stycken nyckelaktiviteter for den hir processen:>

1. Insamling och sammanstéllning av all information frin de kanaler inom vilka kunden
interagerar med foretaget,

2. Utveckla forstaelse for hur kvaliteten av kundens upplevelse kan forstirkas och
forbéttras.

2.2.5 Bedémningsprocess for utforandet

Den femte och sista processen av Payne & Frows modell handlar for foretaget om att
garantera att CRM-maélen levereras till lamplig standard. Resultatet drivs av tre stycken
nyckelfaktorer: '

1. Skapa virde for anstéllda.

2. Skapa virde for kunder

3. Skapa virde for vriga intressenter.

Enligt Payne & Frow #&r det slutgiltiga syftet med CRM att leverera forbéttrat resultat till
aktiefigarna. Prestandametoder fir d&rfor aterspegla de individuella mélen hos avdelningar,
funktioner eller strategiska affirsenheter.**

2.3 Kundlojalitet och CRM inom flyget

Foretagens kontinuerliga jakt pé lojala kunder tog sin bérjan under 1980-talet da flygbolagen
inférde sina bonusprogram riktade mot kunderna. Bonusprogrammen bygger pa att kunderna i
takt med att de handlar eller reser med medlemskort och pd det sittet samlar in pofing som
senare kan bytas ut mot attraktiva erbjudanden. Pet kan handla om allt fran rabatter att
utnyttja vid nista inkop 1 en butik till speciella forméner pa flygplatser eller ombord pé
flygbolagets plan nédr kunden reser. Duffy pastar att ingen marknadsfSrare vid starten hade
kunnat forutse den snabba utvecklingen bonusprogrammen har haft till att bli lngsiktiga
strategier. Med tiden vécktes ett tankesétt som gor géllande att det kostar mer att locka till sig
en ny kund #n att behélla en existerande. Konceptet blev snabbt standard f6r utvecklingen av

*2 Payne A. & Frow P. 2006. Customer Relationship Management: from Strategy to Implementation, Journal of
Marketing Management nr 22 s, 146 — 147

% Ibid. s. 147 — 148

> Ibid, s. 148 — 150
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kundlojalitet. Tankeséttet bygger pd en idé om att strategierna ska riktas mot de “bista
kunderna” som fortjianar férdelakiig behandling till ett virde motsvarande det fran relationen
mellan kunden och miarket/foretaget.>

Flera foretag inom olika branscher har studerat m&jligheter for anvindning av ett
kundfokuserat téinkande dédr malet har varit forbéttring gillande att behilla kunder genom
skapande av kundlojalitet. Resultatet blev s& sméningom lojalitetsprogram liknande
flygbolagens bonusprogram med fdrméner 1 stil med vad som némnts i foregdende stycke.”®
Hur pass god forstdelse har d4 foretagen {or vilka som 4r deras mest virdefulla kunder? Ar
2002 genomférde Binggeli & Gupta en understkning med sjutton stora flygbolag virden
gver. Resultatet chockerade de bada da det visade sig att de flygbolag som hade de mest
utvecklade systemen for kundrelationer bara hade en grundliggande fOrstielse for den
understkta faktorn. Framfor allt saknades kunskap om vilka faktorer som paverkar kundernas
beteende samt om vilka “spakar” inom CRM som 4r mest anvindbara for att forvissa sig om
lojalitet.”” Misstagen har resulterat i att flygbolagen har blivit akterseglade av de ledande
foretagen inom kundrelationer. En bidragande orsak #r att flygbolagen var sjélvbeldtna och
inte fdste nigon stérre vikt vid icke-operativa och icke-kritiska system. Det kan eventuellt
ocksa ha varit sé att de inte f6rstod de finansiella aspekterna av att gora ritt fran forsta bérjan.
Resultatet har blivit att flygbolagen inte vet mycket mer &n vad de gjorde for tio 4r sedan. *°

For att kunna dra nytta av bonusprogrammet och Oka intikterna krévs att foretaget utnyttjar
programmet effektivt. For ett stort flygbolag handlar det enligt Binggeli & Gupta om cirka
$100 — $250 miljoner. En del av summan kommer fran kunder som tidigare har bytt bolag att
flyga med och som har lockats tillbaka med hjilp av kampanjer.”® Det kan tyckas mérkligt att
flygbolag trots manga kanaler av kundkontakter saknar system och processer som krédvs for att
anvénda bonusprogram och samla in information om kunderna. Kontinuerlig insamling av
information &r viktigt for att ett bonusprogram ska kunna bli framgéngsrikt. Om insamlingen
av information skéts korrekt blir det léttare for flygbolaget att se om en kund har haft en dalig
upplevelse under sin senaste flygning och utifrin det kunna erbjuda nagon form av
kompensation. Negativa upplevelser dr nigot som litt kan paverka frekvensen av hur ofta
passageraren kommer att flyga i framtiden. Genom att till exempel erbjuda passageraren
tillgdng till bolagets lounge pd flygplatsen eller uppgradera biljetten en klass utan exira
kostnad for kunden vid ett tilltille kan vara en positiv 16sning. En bra behandling av kunder
kan leda till att dessa rekommenderar sina vinner att resa med bolaget. *

Enligt Binggeli & Gupta &r manga flygbolag ddliga pd att identifiera vilka som &r deras
viktigaste och mest vérdefulla kunder. Det #r resultatet av att bonusprogrammet inte anvinds
till mer &n att kolla hur manga poing kunderna har samlat ihop. Inom bonusprogrammet finns
dessutom ofta flera olika nivéer och dérmed blir skillnaderna pa vilket virde kunden
representerar for flygbolaget stora. Ibland kan en kund i en av de lidgre nivderna av
programmet vara av storre vérde &n en kund pé hdgsta nivan. Flygbolag bér dven ha koll pa
hur mycket tid deras kunder spenderar hos konkurrenter samt hur mycket pengar kunderna
spenderar hos dessa. D4 kunderna flyger med det ena bolaget till en destination men med en
konkurrent pé tillbakavigen kan det vara bra att underséka om hur det kommer sig.

53 Dufty D. L. 2005. The evolution of customer loyalty strategy. Journal of Consumer Marketing 22/5. 5. 284
56 1.
Ibid. s. 284 -
" Binggeli U. Gupta S & de Pommes C. 2002. CRM in the air. The McKinsey Quarterly nr 3. s. 7
58 1.
Ibid.
* Ibid.
® Ibid. s. 8
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Utmaningen for flygbolagen &r enligt Binggeli & Gupta att forstd varje kunds potentiella
virde da faktorerna som paverkar kundens beteende dr ménga. ®!

Utdver vad som just ndmnts s dr det viktigt att det finns en tillit mellan kunden och foretaget.
Duffy péapekar att grunden av tillit och fortroende som lojalitetsskapande strategier &r byggda
pé inte &r lika utbredd som tidigare. Forsék har gjorts for att fa konsumenter att ppna sig och
gd med som medlemmar i bonusprogrammen. Kunderna gir inte girna med hur som helst
utan vill ha sanning och &rlighet for att kénna sig trygga och komfortabla med foretagen de
gor afffirer med. En kund som inte kinner fortroende for ett foretag haller inne med sina kort
tills vidare. Sannolikheten fér framgang okar da foretaget bygger upp sina méirken runt en
upplevelse. Enligt Duffy kommer det i framtiden att bli allt svarare for marknadsforare och
foretag att skapa langsiktig kundlojalitet. Lojalitet dr ndmligen ndgot som uppstér ver tid och
inte nigon som med kort varsel kan skapas med bonusprogram. Erbjudandet som
marknadsfdrarna kommer med till kunderna méste skapa naturlig lojalitet med bra produkter,
bra service, passion och en hingivelse fér kunden. D& marknadsforarna lyckas med vad som
just ndmnts kan varaktiga forhéllanden utvecklas till slitstark kundloj alitet.%?

2.4 Allianser inom flyget

Flygbolagsallianser 1 form av de tre stora globala allianserna; Star Alliance, Oneworld och
SkyTeam bygger pd att de separata flygbolagen fér stordriftsfordelar nér de blir medlemmar.
Dessa fordelar kan se ut pa olika sétt, bland annat kan det vara sé att markservicen kan vara
gemensam paé samarbetande bolags respektive hemmabaser dir flygbolaget som har
hemmabas skdter ansvaret. PA en del flygplatser #r till exempel alla medlemmar i en av
allianserna forlagda till en terminal for att skéta samarbetet smidigare. En annan anledning for
bolag att g4 med i allianserna 4r att de hoéppas pd att kunna dra nytta av den extra
marknadsfsringen som stordriftsfordelarna ger. &

D2 inget bolag #r s& pass stort att deras nitverk técker hela virlden behsvs det samarbete
mellan flygbolag. Det absolut vanligaste #r sa kallad “code-share™ vilket innebir att tva eller
fler bolag samarbetar pé vissa linjer. Darfor har flygningar ganska ofta flera kodbeteckningar
bestdende av respektive bolags call sign pd tva bokstiver och flightnummer. Code-share
innebér &ven att bolagen kan boka sina passagerare pd de andra bolagens flygningar. For
passagerare innebér den hir sortens samarbete en Skad smidighet eftersom bagaget flyttas
fran det ena planet till nésta vid en mellanlandning utan att han eller hon behdver himta det
och checka in pé nytt.5* Stordriftsfordelarna har ytterligare en stor fordel nér det kommer till
samarbete i allianser, nimligen flygbolagens bonusprogram. Enligt Shaw bor flygbolagen
dtminstone se till att medlemmarna i bonusprogrammen kan samla samt utnyttja poing hos
ovriga flygbolag ut6ver det vars bonusprogram de &r medlem i. Dessutom bdr medlemmar pé
motsvarade guld- och silvernivé erbjudas tillgang till bolagens lounger.®

¢! Binggeli U. Gupta S & de Pommes C. 2002, CRM in the air. The McKinsey Quarterly nr 3. s.

5 Duffy D. L. 2005. The evolution of customer loyalty strategy. Journal of Consurner Marketing 22/5. s. 286
% Shaw, Stephen. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot,
England 1999, sid. 89

% Shaw, Stephen. Airline Marketing and Management (4™ edition). Ashgate Publishing Limited, Aldershot,
England 1999, sid. 90

% bid, sid. 91
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2.5 Slutsats

Strategiklockan ger en tydlig bild av hur olika strategier ser ut och hur foretag som foljer
dessa agerar i teorin. Med hjélp av modelien gér det att urskilja vilket viirde som erbjuds till
foretagets kunder och till vilket pris. Det gér dven att koppla ihop strategierna med CRM-
program da féretag inom de olika positionerna p& klockan arbetar med nagon form av
lojalitetsprogram. For att f4 en tydlig bild av hur ett foretag kan skapa ett program finns
modellen av Payne & Frow att tillgd. Flygindustrin var férst ut med lojalitetsprogram och har
blivit en forebild for bonusprogram inom andra industrier.
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3.Metod

I det hir kapitlet kommer det metodiska tillvigagingsséttet for uppsatsen att forklaras, hur
insamling av information, primérdata och sekundérdata har gétt till etc. Det kommer dven att
redogéras for vilken typ av understkningsmetod som valts ut och om metoden &r kvalitativ
eller kvantitativ. Varfor metoden har valts ut kommer att forklaras ndrmare ocksa. Sist av allt
kommer validiteten och reliabiliteten att granskas.

Teorin kommer att belysas med hjélp av en fallstudie av olika flygbolag som opererar pa
rutter fran Sverige till andra kontinenter samt en studie av de lagprisbolag som har planer pa
att starta upp verksamhet. Aven information frén databaser och artiklar kan komma att
anvéndas. Fokus kommer att ligga pd SAS och hur de ser pd en Skad konkurrens pa
langdistanslinjerna. Dessutom #r det intressant att ta reda pd mer om Norwegians planer
eftersom fOretaget har uttalat en 6nskan om att konkurrera pé langre linjer. I dagsliget finns
det tre bolag pa linjen Stockholm — New York med direktflyg. D4 det potentiellt kan bli fem
aktdrer utan mellanlandning pa den linjen &r det dven aktuellt att underséka hur SAS ser pa
kommande konkurrens frén Norwegian bade dir och pa andra interkontinentala linjer.

3.1 Undersékningssyfte - forklarande

D4 forklarande studier anvénds har den som utfér undersékningen liten eller ingen kontroll
over héndelser da fokus &r pa ett fenomen férankrat i ett verkligt sammanhang. Forklarande
studier anvénds &ven dé forskaren inriktar sig pa att ta reda pé hur eller varfor négot intréffar
eller vad objektet f&r undersékningen tror om en viss hindelse. Med andra ord di numeriska
alternativ inte passar in.% Det hiir stimmer vél in i min studie eftersom jag inte har ndgon
mdjlighet att paverka flygindustrin 1 sin helhet och inte heller ndgot enskilt flygbolag.
Speciellt inte i de fall d& konkurrensen Skar. Amnet om konkurrens pa langlinjer frin
lagprisbolagen 4r en hogst aktuell friga och dérfor intressant att undersdka nirmare. Speciellt
d4 framgéing har uppnatts pa kortare linjer inom Europa med sinkta priser dven for stora
aktdrer som foljd av lagprisbolagens framfart. Genom att understka hur de stora akttrerna
reagerar nir en lagprisakitr som Norwegian startar langflygningar till ldgre priser gar det att
bilda en uppfattning om hur dessa ser pd konkurrens fran ett [dgprisbolag. Jag &r ute efter att
underséka hur SAS ser pa konkurrens pa langlinjer samt hur de kan arbeta med kundrelationer
och lojalitet for att inte tappa for manga kunder.

3.2 Tillvigagingssiitt

Ett kvalitativt tillviigagangssitt &r att foredra i den hér typen av studier dd mina fragor 4r mer
inriktade pa frdgor om hur, vad och varfér. Undersékningen syftar till att forklara och inte ge
en vitt spridd skildring av det utvalda problemet och malet blir att kunna fa s& detaljerade
resultat som majligt. For att nd detaljerade resultat anvéinds beskrivande fragor diir den jag
intervjuar far chans att grundligt berétta om det fragan handlar om. Just dérfor har jag valt ett

% Merriam S. B. 2006, Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund. s. 31
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kvalitativt tillvigagangssitt eftersom enkdter till ménga bolag skulle bli f6r generella med
olika svarsalternativ pa frdgorna. Dessutom passar det béttre med en kvalitativ undersékning
eftersom uppsatsen handlar om SAS syn pé konkurrens fran lagprisbolag pé interkontinentala
linjer.

3.3 Avgrinsning

Det finns inget tvivel om att mitt valda omrade &r brett och det finns ménga teorier kring
foretagsstrategier for strategiska inriktningar, kundlojalitet och hur konkurrens bemits.
Flygbranschen #r stor med ménga bolag pa de interkontinentala linjerna. For att inte gora
arbetet fr stort och svardverskadligt har jag valt att begrénsa mig till de teorier som beskrivs i
teorin. I empirin har jag begriinsat mig till SAS och Norwegian eftersom de uppfyller mina
urvalskriterier f6r min undersékning. Jag har valt teorier utifrdn hur anvindbara de é&r.
Eftersom Bowmans Strategiklocka tydligt visar p4 likheter och skillnader mellan lagprisbolag,
som Norwegian, och differentierade bolag som SAS har jag valt att anviinda den modellen.
Vad giller teorin om CRM tycker jag att Payne & Frows modell for utveckling av CRM-
program Ar ett bra teoretiskt exempel p4 hur ett bonusprogram kan vara uppbyggt. Ovrig teori
om CRM i#r bra att ha med eftersom forfattarna jag har valt anvénder flygindustrin som grund
for artiklarna vilket gor det applicerbart 1 min teori.

3.4 Strategi

Min strategi ir att bygga en teoretisk grund fran teorier om olika sorters strategier, som
lagpris- och differentieringsstrategier, och om kundlojalitet. Urvalet av information
aterkommer jag till senare. D4 uppsatsens syfte ér att underséka hur ett reguljirt bolag, i det
hér fallet SAS, ser pd konkurrens frén ldgprisbolag, Norwegian, pa langflygningar passar det
bra att dven studera vad som skiljer de bada at. Eftersom det dr for tidskrdvande att ta med
Lufthansa, KLM, Finnair med flera har jag valt att fokusera p& de bada skandinaviska
foretagen. Studien jag gor blir jimférande med inriktning pd SAS och hur de ser pi
konkurrens fran Norwegian. Urvalet sker i form av ett 4ndamélsurval vilket beskrivs ndrmare
i nista stycke. Ovriga steg av min strategi dterkommer jag till under respektive rubrik.

3.5 Urval

Urvalet styrs av forskarens definition och/eller avgrinsningar for det fall, avgrinsade system
eller den analysenhet som ska studeras.®” Det innebir att forskaren behover bestimma sig for
var och niir observationen ska gbras samt vem och vad som ska observeras. Malet med
kvalitativ forskning &r inte att kunna generalisera i statistisk bemdirkning s& darfor kan
sannolikhetsurval véljas bort. I stéllet viljer man icke-sannolikhetsurval som ses som logiska
sd linge som understkaren 1 huvudsak foérvéntar sig att kunna anvénda resultaten for att 18sa

8 Merriam S. B. 2006, Fallstudien som Jforskringsmetod, Studentlitteratur, Lund, s. 60 — 62
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kvalitativa problem. Till exempel att understka vad som sker, vad det i sin tur skulle kunna
leda till och relationerna som lénkar thop olika situationer.®

Den typ av urval som passar allra bdst in i min undersékning &r #ndamalsurval
(kriterierelaterat urval) da det finns vissa kriterier som de utvalda objekten behdver uppfylla
1or att vara relevanta for min undersdkning. Den hér sortens urval kriiver att kriterierna, basen
och/eller normen som krévs for hur urvalet gér till anges noggrant i undersékningen. Dérefter
giller det att hitta objekt som uppfyller alla dessa kriterier att undersdka.®

1. Vara ett lagprisbolag som &r pd vig att starta langflygningar till andra kontinenter frén
Sverige. Alternativt ett reguljdrbolag som flyger fran Sverige till andra kontinenter.

2. Arbeta aktivt med kundlojalitet i form av bonusprogram.

3. Paverkas av konkurrens fran lagprisbolag pa interkontinentala flygningar.

Jag har valt SAS eftersom uppsatsen handlar om deras syn frén Norwegian pa marknaden for
interkontinentala flygningar frén Skandinavien. D4 SAS ir ett naturligt val dé de &r den stora
aktbéren pd den skandinaviska marknaden om vi bortser fran Finnair eftersom Finland inte
ingér 1 den ndmnda regionen. Dessutom kommer SAS att pdverkas av Norwegians satsning pa
langflygningar eftersom lagprisbolagets flygningar kommer att utgd fran samma flygplatser
SAS flyger fran. SAS uppfyller dven kravet pa att de ska arbeta aktivt med kundlojalitet i
form av bonusprogram da de driver sitt EuroBonus. D4 SAS har flygningar direkt till USA
fran Stockholm samt flyger till stider i Asien fran Ko6penhamn passar de bra in pid min
undersdkning.

Norwegian uppfyller de forsta tva kraven jag har och dessutom &r de det foretag som ger SAS
en tuff konkurrens om passagerare pa langlinjerna. Urvalet av Norwegian har skett utifran vad
jag har ldst om deras satsning mot langflygningar i olika tidningar och pé nitet. Intrycket har
varit att de &r det lagprisforetag som har kommit klart lingst i sin satsning mot
interkontinentala flygningar till lagpris. Norwegian har &ven ett bonusprogram kallat
Norwegian Reward for sina kunder.

3.6 Datainsamling

Nar man som forskare samlar in information har man ett flertal alternativ pd
insamlingsvarianter att vélja bland. Intervjuer, observationer och dokument ir alla exempel pa
hur man kan gé tillviga. Malet med insamlingen av information #r att forskaren ska kunna
uppfylla de mal som han eller hon har med sin understkning. I varje fall di det kommer till
intervjuer och observationer.”’ Jag har utnyttjat en del av dessa d4 jag har genomfort en
telefonintervju med en person pad SAS. Dessutom har jag anvént dokument av olika slag i
form av vetenskapliga artiklar, nyheter publicerade pa olika webbsidor, litteratur i form av
bécker osv. Med andra ord kommer bade primérdata och sekundirdata att behovas till min
undersdkning eftersom det #r viktigt med en teoretisk bakgrund att utgd ifrdn. Min
huvudsakliga primérkélla #r telefonintervjun med Simon Hansen, ansvarig for
interkontinentala nétverket och ansvarig for partnerrelationer och allianser, hos SAS. Den

8 Merriam S. B. 2006, Fallstudien som Jforskningsmetod, Studentlitteratur, Lund, s. 61
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empiriska informationen om SAS kommer frdn olika webbsidor, pressmeddelanden, SAS
egen webbsida. Vad giller Norwegian har jag inte genomfért ndgon telefoninterviju eftersom
jag har ansett att det inte beh&vs. Det giller framst dd det har gjorts och publicerats méinga
intervjuer med nyckelpersoner 1 fOretaget i samband med deras satsning pa den
interkontinentala marknaden. Bland annat figurerar deras vd, Bjérn Kjos, 1 ménga artiklar dir
han berttat om hur Norwegian ska satsa pé lagprisflyg pa langlinjer. Det hir innebir att all
information om Norwegian kommer frin webbsidor, Norwegians egen hemsida och
pressmeddelanden.

Fordelen med att anvénda dokument i form av pressmeddelanden, nyhetsartiklar #r tydlig
eftersom jag har kunnat utvinna mer/alternativt bittre information fran dessa #n frén andra
kéllor. Dessutom utgér dokumenten bra killor for kvalitativa fallstudier da de har potential att
ge understkningen en empirisk grund. Inte minst géllande sammanhanget dér ett problem hér
hemma.”" Dokumenten i form av vetenskapliga och empiriska artiklar har bidragit till ménga
delar i arbetet eftersom det bidrar till den empiriska grunden. Mycket information har samlats
in genom att studera olika dokument. Dokumenten har handlat om nyheter som har
publicerats om problemomradet, 1dgprisbolags satsning pa langflygningar, kundrelationer,
kundlojalitet med mera.

Jag anser att alla dokument jag har anvint mig av har relevant koppling till min undersékning.
Nér det giller dokument publicerade av foretag behdver man tinka pd att dem kan vara
vinklade for att ge en specifik bild av foretaget i friga. En aspekt som dock #r till kiillornas
fordel 4r att de existerar oberoende av vad en vetenskaplig undersékning har for syfte. Det
innebér att dokumenten inte &r paverkade av sjélva forskningen. Det finns dessutom en tydlig
koppling till verkligheten eftersom dokumenten har tillkommit som en produkt i ett givet
sammanhang,

3.6.1 Litteratur

I samband med undersdkningar och uppsatser med mera kréivs en grundlig genomgéng av vad
som finns skrivet i bocker och i vetenskapliga artiklar. Genomgangen av litteratur bestir bade
av bocker och vetenskapliga artiklar vilka har anvints till att skapa en grundliggande
uppfattning om hur jag ska samla in data fSr den teoretiska delen av uppsatsen. I enlighet med
hur Merriam beskriver att "all forskning bor utga fran eller ta hénsyn till tidigare arbeten
som utforts inom forskningsomrddet”.” Jag har utgatt ifran och tagit hansyn till vad som
tidigare har skrivits om olika typer av strategier, kundlojalitet och kundrelationer. Jag har
tolkat informationen och #ven sammanstillt vad som har skrivits inom mitt valda omrade.”

3.6.2 Intervju

For att kunna f3 reda pd hur SAS ser pé en konkurrens frn lagprisbolag som Norwegian pé
langflygningar krévs det en intervju med en representant for foretaget. Intervijun behévs for att
skapa en djupare fOrstdelse om hur foretaget ser pd det specificerade problemet som

" Merriam S. B. 2006, Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund
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undersékningen bygger pd. Dirfor har jag intervjuat Simon Hansen, ansvarig for
interkontinentala nétverket och ansvarig for partnerrelationer och allianser, hos SAS.
Intervjun gjordes eftersom jag inte har kunnat utvinna tillréicklig information om SAS syn pa
- konkurrensen frén Norwegian frdn anvénda nyhetsartiklar och pressmeddelanden i tillréckligt
stor omfattning. Med hjélp av intervjun har jag fitt en 6verblick pa hur SAS ser pa konkurrens
pa langlinjer frén 1agprisbolag di dessa startar sina verksamheter. Fragorna jag har stillt &r
inriktade pd att gi ndgorlunda pa djupet och inte g att besvara fiordigt. Det beror pa att jag
vill fA en sd grundlig bild som mdjligt av SAS syn pd konkurrensen. Jag har forsokt
aterkoppla frdgorna till den teoretiska delen av uppsatsen eftersom jag har stéllt frigor om
konkurrensen fran lagprisbolag, SAS arbete med kundrelationer, kundlojalitet och hur det
skulle kunna vara mdjligt att gora forbittringar i bonusprogrammet de har. (Fér intervjuguide
se bilaga 1.) Intervjuer gér inte att genomftra utan information frén personer insatta i
branschen och inom de aktuella flygbolagen. Intervjuer &r en vanlig metod for att samla in
kvalitativ information. Det finns villkor dér forskningsintresset &r klart och véldefinierat,
forskaren har tidsbrist och 4r intresserad av att forstd situationen ur ett bredare perspektiv.”
Dessutom finns det en tidsbrist for insamlingen av data nér jag som forskare genomfér en
fallstudie. Norwegian har jag inte genomfort ndgon telefonintervju med eftersom jag anser
mig ha funnit tillricklig information frin nyheter och pressmeddelanden plus att det inte &r
deras syn pd omradet jag #r ute efter.

3.7 Presentation av data

Béde SAS och Norwegian presenteras utifrAn hur teorikapitlet dr utformat med olika sorters
strategi fran “klockan” och bonusprogram {6r kundlojalitet. Jag inleder empirin med SAS och
en liten historisk sammanfattning innan jag gar 6ver pd deras strategier, bonusprogram och
synen de har pd konkurrens frén lagprisbolag péd interkontinentala linjer. Norwegian
presenteras pa liknande sétt fast ddr kommer deras satsning pa langlinjer till l4gpris fore delen
om deras bonusprogram. Strategiska skillnader mellan foretagen finns beskrivna dels under
respektive flygbolag samt i analyskapitlet.

3.8 Analys av data

All information jag anvénder mig av kommer att analyseras {or att jag vill férsdka undvika att
ge en vinklad bild. Under hela processen har jag successivt analyserat allt information jag har
anvint mig av for att fdrstka att enbart anviinda mig av relevant information. Risken nir man
analyserar information man har till sitt tillfogande 4r att man medvetet eller omedvetet aterger
en skev bild. Jag dr vél medveten om risken och har gjort vad jag har kunnat for att forsoka
aterge en réttvisande bild baserad pa informationen jag har anvént mig av. Fér att ge en sé
objektiv bild som mdjligt har jag forstkt att undvika att paverkas av hur killorna &r vinklade
utifran de bada flygbolagens perspektiv. Jag kommer i analyskapitlet att jdmféra likheter och
skillnader mellan teori och resultatet av undersékningen. For att kunna genomftra den delen
jamfors foretagens strategier gentemot vad som kénnetecknar strategierna enligt
Strategiklockan. Utéver det kommer jag &ven att granska bolagens lojalitetsprogram och kolla

™ Merriam S. B. 2006, Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund
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hur strategierna for dessa program ser ut och huruvida de stimmer &verens teoretiskt med
teorin i teorikapitlet.

3.9Validitet och reliabilitet

3.9.1 Inre validitet

Verkligheten bestir av flerfaldiga uppséttningar mentala konstruktioner som tillverkats av
miénniskor. Konstruktionerna finns i varje persons medvetande och kan litt tas fram nir de
vill prata om dem. Min beddmning &r att det jag har kommit fram till &r riktigt. Min &sikt dr
att jag har fangat det som finns. Dessutom &r det min uppfattning att jag har studerat det som
jag tror mig méta. En beddmning av sanningshalten/giltigheten i en understkning blir darfor
beroende av hur forskaren har dtergett konstruktionerna pd ett riktigt sitt. Validiteten kan
ifrdgasittas da studien skildrar SAS och Norwegian och inte tar med andra aktorer pa den
skandinaviska marknaden. Verkligheten ser sannolikt annorlunda ut for andra flygbolag om
de far konkurrens frén lagprisbolag fran sina hubbar pa interkontinentala linjer. Med det
menar jag att de kanske inte har samma syn pa konkurrensen som SAS har. Jag anser att min
undersékning &r trovérdig. Med andra ord det som vi via en viss metod har kommit fram till
dr trovérdig for den som konstruerat de urs;)rungliga och flerfaldiga verkligheterna speciellt
d4 resultat och tolkningar dr konstruktioner.

Min undersékning &r kvalitativt inriktad vilket innebér att informationen tolkas av mig vilket
gor att uppfattningen om verkligheten i det hér fallet bestar av mina egna konstruktioner. Det
vill séiga mina tolkningar av informationen jag har utgétt ifrdn. Att tolka ndgot som nigon
annan har skrivit eller sagt 4r svart da det & omdjligt att veta hur de har tinkt ndr de skrivit
bocker, artiklar osv. Aven nir man intervjuar personer far man granska vad som sagts extra
noga och avviga om det dr deras egna dsikter som kommit pd tal eller foretagets policy
angfende &mnet. Jag har s gatt jag kunnat granska informationen sa objektivt som majligt.

3.9.2 Yttre validitet

Den yttre validiteten bestdr av utstrickningen inom vilken resultaten frén en viss
undersokning &r tilldmpliga &ven i andra situationer #n den undersokta, dvs. hur pass
generaliserbara resultaten &r frin en vetenskaplig understkning. Undersékningen maéste ha en
inre validitet {or att det ens ska vara mojligt att diskutera fragan om yttre validitet. Det beror
pé att det inte &r ndgon idé att friga sig om meningslds information kan generaliseras. Nér det
kommer till den hér typen av validitet véljer man fallstudiemetoden nér man vill ga pé djupet
med en bestdmd situation, person eller héndelse. Inte for att ta reda pa nigot som giller
generellt for manga eller alla unders;t‘:')kningsenheter.76

I min undersdkning kan man stilla sig undrande till hur pass generaliserbara resultaten &r
inom andra industrier. Gar resultaten frén den hér undersdkningen att generalisera pa till

75 Merriam S. B. 2006, Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund
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exempel detalj- eller livsmedelshandeln? Inom flygindustrin kan det g att generalisera en del
av resultaten d4 konkurrens frin lagprisbolag riskerar att piverka andra differentierade aktorer
in SAS. D4 jag anser att min undersékning har en inre validitet kan jag séiga att det delvis gér
att generalisera mina resultat.

3.9.3 Reliabilitet

Maitningar och observationer kan bli fel flera génger i £61jd och minniskor kan ta miste flera
génger i rad. Observationerna blir inte tillforlitliga bara for att ett visst antal personer har
bevittnat samma hindelse.”” Resultatet jag har kommit fram till skulle kunna upprepas om
man inom kort gér om samma undersdkning under forutsitining att Simon Hansen pd SAS
intervjuas igen och svarar likadant pa frigorna. Diremot kan verkligheten se annorlunda ut
om négot ar eller tvd och om fem & kan det se helt annorlunda ut. Gér man samma
undersdkning men med fokus pd ett annat reguljért flygbolag pid den skandinaviska
marknaden blir verkligheten troligen en annan. Med andra ord finns det reliabilitet i min
unders6kning pé kort sikt medan reliabiliteten kan ifrdgaséttas pa lingre sikt eftersom studien
skildrar verkligheten som den ser ut idag. D& intervjupersonen jag har anviint mig av kanske
svarar annorlunda péd fragorna vid senare tillfille alternativt att ndgon annan kan ha ersatt
honom pa den posten gor att trovérdigheten gar att stilla sig frAgande till. Jag anser aft
understkningen jag har gjort #r trovirdig som liget ser ut inom det utvalda problemomrédet
idag.

3.10 Metodkritik

Unders6kningen visar endast SAS syn pa konkurrensen fran lagprisbolag och kan pé intet sétt
anvindas for att beskriva hur hela branschen ser pd detsamma. Alla reguljéra flygbolag har en
egen syn pd problemomridet och synen de har kan skilja sig markant. Det gir dven att rikta
kritik mot det faktum att jag bara har intervjuat en representant hos SAS och ingen frén
Norwegian. Skélet har jag argumenterat for tidigare da det &r SAS syn jag &r intresserad av.
Dessutom har det gjorts s& pass ménga intervjuer med representanter frén Norwegian att jag
inte sag det nddvéindigt med en intervju. En bra sak med den valda metoden &r att jag far
mojlighet att pd djupet understka vad SAS tycker om konkurrens fran Norwegian pa
langflygningar. Inte minst eftersom det med kvalitativa undersSkningar gar att studera en
foreteelse pa djupet. Jag har forsokt att g& nagorlunda pa djupet utan att ga for djupt gillande
mitt problemomréde. Jag har gjort mitt bésta for att f& med relevant information angéende
teorier och empirisk information. Det &r l4tt att missa ndgra saker dd man anvinder sig av
foretagens webbsidor. Det beror pd att informationen dir &r vinklad utifrdn deras egna
synpunkter.

" Merriam S. B. 2006, Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund, s. 180 — 182
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4, Empiri

I det hér kapitlet redovisas resultatet av understkningen. Avsnittet bdrjar med en kort
presentation av SAS bakgrund foljt av resultatet frn intervjun. Direfter redovisas
informationen om !&gprisforetaget Norwegian.

4.1 SAS

4.1.1 Historisk bakgrund

SAS bildades 1946 efter att tre nationella bolag fran Danmark, Norge och Sverige gick
samman. Bolagen var Svensk Interkontinental Lufttrafik AB (SILA), danska DDL och norska
DNL. " 1948 6verfordes SILA:s andel i nybildade SAS till Aktiebolaget Aerotransport
(ABA), vilket av méanga felaktigt ses som SAS svenska ursprung. 1 samband med att en ny
flygplansmodell levererades till SAS i augusti 1956 éppnades en ny linje fran Képenhamn i
bérjan av 1957. Planet, en DC-7C, med kapacitet att flyga non-stop 6ver Atlanten fidg linjen
Kopenhamn — Tokyo &6ver Nordpolen med mellanlandning i Anchorage. Eftersom det
sovjetiska Iuftrummet inte var 6ppet for trafik var planen vid den tiden tvingade att ta den
langa vigen runt.” Som alternativ fanns dven en sydlig rutt som innebar att man flog soderut
och runt hela Sovjetunionen. Diremot var linjen K&penhamn — Tokyo inte den forsta att gi
Sver polaromrédet. Redan under 1954 startade de linjen Kdpenhamn — Los Angeles.

Under 1959 tog SAS steget in i jetdldern nér de inforskaffade en modell vid namn SE-210
Caravelle for kortare flygningar och DC-8-33 for langdistans. Fran 1959 till dagens datum har
flera olika flygplansmodeller anvints bdde for kortare distanser och lidngre. Bland annat
bestélldes tva stycken Boeing 747-200 jumbojet 1967 med leverans 1971. Dessa ?lan var
egentligen for stora for SAS men bestilldes pa grund av konkurrensmissiga skal. *' Totalt
anvéndes sex stycken jumbojet av SAS och dessutom leasades 5 stycken i olika perioder av
flygbolaget. Under 1970-talet bérjade DC-8:0orna fasas ut och crsattes successivt av den
betydligt stérre DC-10:an. Sammanlagt tog det fjorton &r innan bytet mot den nyare modellen
var genom{ort. Precis i bdrjan av 1980 gjordes en bestéllning pa Airbus A300, en modell som
inte visade sig passa SAS behov. Det drojde inte mer 4n 7 ar innan det sista planet saldes. %

I bérjan av 1980-talet fick SAS ett uppsving i samband med att Jan Carlzon tog &ver som VD
for bolaget. Bland annat infoérdes EuroClass vilket kan liknas affirsklass till vanliga
biljettpriser i ekonomiklass. Den nya klassen inférdes &ven 1982 pd den interkontinentala
trafiken, Kort dérefter samma &r var SAS det punktligaste flygbolaget i hela Europa och
utsigs for 1983 till Airline of the Year av Air Transport World. ¥ For langlinjerna
inférskaffades Boeing 767-200 och -300 modellerna och SAS jumbojets togs ur trafik. Dessa
anvéndes fram till borjan av 2000-talet d& de pd grund av délig 16nsamhet ersattes av A330-

" http://svt.se/2.22620/1.1881868/sas_historia_i_korthet, 2010-10-22 — 15:06
 hitp://www.plane-spotter.com/Airlines/index_SAS.htm, 2010-10-25 — 16:06
50 hitp://www.sasgroup.net/SASGroup/default.asp, 2010-10-26 — 10:56

81 http://www.plane-spotter.com/Airlines/index_SAS.htm, 2010-10-27 — 12:26
¥ Ibid, 2010-10-27 — 12:36
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300 och A340-300 modellerna frén den europeiska tillverkaren Airbus. Dessa plan anviinds i
dagens ldge och sammanlagt usppgér antalet till sammanlagt elva stycken (4 A330 och 7 A340,
varav 2 A340 inte 4r i trafik). % ‘

4.1.2 SAS strategi

” SAS koncernen ska genom samverkande flygbolag erbjuda flexibla och prisvirda flygresor
med fokus pd produkter och ljcnster som moter behoven frén affirsresendrer i Norden. ™S
SAS affirsidé &r angiven i meningen innan och deras vision &r att vara det sjdlvklara valet for
kunderna. Som maél har foretaget att Gvergripande skapa viirde for sina dgare och koncernens
lonsamhetsmél pd 7% EBT-marginal (Earning before taxes). Som varumérkeslfte har de
“service and simplicity”. Med det utlovar SAS att minimera kundernas restid och att
maximera virdet av den tid som kunden spenderar hos SAS. % SAS agerande grundar sig pa
deras vérderingar som bestar av fyra nyckelord som hir nedanfor #r direkt himtade frin SAS
drsredovisning fran 2009.

Omtanke:

SAS bryr sig om sina kunder och medarbetare samt tar sitt sociala och miljéméssiga ansvar.
Palitlighet:

Saker, att lita pd och konsekvens i ord och handling.

Virdeskapande:

Professionell afférsméssighet och nyt&nkande ska skapa virde &t sina #gare.

Oppenhet:

Oppet och uppriktigt ledarskap med fokus pé tydlighet till alla intressegrupper.®’

I slutet av vinter 2009 inférde SAS en ny strategi for foretaget kallad Core SAS. Den nya
strategin inférdes med maAlséttning att SAS ska kunna bli mer konkurrenskraftigt., Det
inkluderar 4ven att organisationen ska bli mer besluts- och kostnadseffektiv pa forenklat siitt.
Core SAS strategin grundar sig p4 fem grundpelare som SAS har faststillt. %

1. Fokus pa den nordiska hemmamarknaden.

For att kunna fokusera mer p& den nordiska hemmamarknaden, ddr SAS totalt har en
marknadsandel p& 37% av totala antalet passagerare, har koncernen beslutat att silja en
rad olika dotterbolag samt l&igga ner och/eller outsourca verksamheter till tredje part. Som
exempel ndmns Spanair, airBaltic, Trust med flera.

2. Fokus p4 affiirsreseniirer och ett stirkt kommersiellt erbjudande

SAS arbetar med att {6renkla resandet for sina kunder. Bland annat samarbetar de med SJ
for att gora det smidigare for kunder som kommer till Arlanda med tig och inte vill vénta
alltfér ménga timmar. Lojalitetsprogrammet utSkas med fler externa partners samt att

5 http://www.sasgroup.net/SASGroup/default.asp, 2010-10-28 — 14:50 Finns under Fleets and Destinations.
Antal flygplan av varje modell fis fram genom att klicka pd var och en.

% hitp://www.sasgroup.net/SASGROUP_IR/CMSForeignContent/sv2009.pdf, 2010-11-01 — 12:32

% http://www.sasgroup.net/SASGroup/default.asp, 2010-11-01 — 13:36. Finns under SAS Group Facts; Business
Concept and strategies.

57 http:/fwww.sasgroup.net/SASGROUP_IR/CMSForeignContent/sv2009.pdf, 2010-11-01 — 13:40

% hitp://www.mynewsdesk.com/se/pressroom/sas/pressrelease/view/sas-koncermen-lanserar-core-sas-269377,
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EuroBonus forbittras. Annat som nidmns i SAS arsredovisning for 2009 4r SAS Fast
Track for en snabbare sikerhetskontroll, Reseniirer i business och economy extra kan
anvinda sig av tjansten. Det giller dven de som dr guldmedlemmar i EuroBonus. %

3. Forbittrad kostnadsbas

Nér Core SAS infordes var tanken frdn bérjan att kostnaderna skulle skéiras ner med fyra
miljarder svenska kronor. Enligt SAS &rsredovisning f6r 2009 skulle 1,3 miljarder sparas
genom &ndringar i1 kollektivavtalen for de anstéllda och &vriga 2,7 miljarder var tinkt att
sparas in genom andra &tgérder. Sparprogrammet har successivt utdkats till att frin mars
2010 ligga pd 7,8 miljarder kronor. Besparingarna innebdr #ven att totalt 4600
heltidsanstéllda far/har fitt ldmna sina jobb.

4. Besluts- och kostnadseffektiv organisation med forstiirkt kundfokus

Enligt SAS &r den strsta fordndringen som gjorts i organisationen avbolagiseringen av de
nationella bolag som tidigare ansvarade for varje land. Med andra ord upphérde de olika
dotterbolagen att existera som sjdlvstdndiga bolag. Det innebér att det i februari 2009
gvergick till att kallas Produktion Danmark, Produktion Sverige och Produktion Norge.
Sedan februari 2010 har dessa en gemensam administration och produktion. SAS har dven
infort ett 16fte om vad deras varumérke utlovar till deras kunder, Service And Simplicity.
Som tidigare ndmnts ska restiden minimeras och upplevelsen fér kunden maximeras.

5. Forstirkt kapitalstruktur

SAS har genom({ort en nyemission pa sex miljarder kronor for att underlitta inforandet av
den nya strategin, Core SAS. SAS arbetar dven aktivt med att omférhandla sina 1an och
krediter for att senareldgga forfallodatum. Fér att kunna investera i nya flygplan krivs
stora investeringar och darfor méste SAS bygga upp en finansiell grund som gor det
mdjligt. Core SAS #r tinkt att bland annat frbéttra foretagets lonsamhet och mijligheter
till framtida investeringar. :

4.2 Strategier for kundlojalitet

4,2.1 SAS EuroBonus

SAS lojalitetsprogram EuroBonus har tre olika medlemsnivéer; bas, silver och guld. Poing
intjénas bland annat genom flygningar med SAS. Den intjinade poéngen varierar beroende pa
vilken nivd man 4r medlem inom samt i vilken klass man viljer ombord pa flygplanen. *® Det
dr déremot inte enbart pd SAS egna flygningar medlemmar i EuroBonus kan samla poéng.
SAS har ett antal externa partners som de samarbetar med, dir medlemmarna kan fi posng
genom att handla pé till exempel MQ eller genom k&p av en resa hos Apollo. Dessutom gar
det att ha ett kombinerat kort genom American Express, Diners Club eller MasterCard. Vid
val av ett sddant kort tjinar man poéng pé alla sina inkép varje ging kortet anviinds. SAS har
dven biluthyrningsfirmor och hotellkedjor som partners. Den insamlade po#ngen gér att
anvéinda till att uppgradera sin biljett fran economy class till antingen economy extra eller
business beroende pd hur ménga poéng man har samlat in. Dessutom gér det att byta poéing

% http://www.sasgroup.net/SASGROUP_IR/CMSForeignContent/sv2009.pdf, 2010-11-06 — 18:04 (Sidd 10)
*® http:/fwww.sas.se/sv/EuroBonus/Nivaer-och-fordelar/, 2010-11-10 — 14:44
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mot varor pA SAS EuroBonus Shop, boka hotell for po#ing eller till exempel betala en flygresa
helt eller delvis. !

4.2.2 SAS EuroBonus utveckling

Utvecklingen av SAS EuroBonus har skett med hjélp av att fler podng ges till resanden i
economy extra och business. Podngen kan i sin tur anvéndas den enskilda individen for eget
bruk eller genom en gava till nigon i familjen. Det é&r den priméra produkten. ** Tack vare att
SAS dr medlem i den globala flygalliansen Star Alliance kan medlemmarna i EuroBonus béde
samla in podng och anvinda po#ng pa flygningar hos de $vriga medlemmarna, Genom att
man som kund #r medlem i ett av flygbolagens bonusprogram kan man anvinda kortet man
fir hos de Ovriga istéllet for att behdva ha ett kort per flygbolag. Podngen kan dven hos
partnerbolagen inom Star Alliance, precis som hos SAS, anvéndas till att uppgradera sin
bokning etc. %

4.2.3 SAS Credits

Till skillnad frén EuroBonus som &r for privatpersoner s& har SAS tagit fram SAS Credits fr
foretag vars anstillda reser mycket i arbetet. Posngen i det hir programmet kallas for credits
och samlas in nér ett foretags anstillda reser. Resorna kan bokas 1 vilken som helst av SAS tre
klasser. Aven i det hir programmet gir det att samla in podng hos SAS olika partners, bade
flygbolag och Flygtaxi samt biluthyrning via Avis. Bade foretaget och den enskilde anstillde
kan tjina poéng genom det hér programmet. Foretaget samlar in credits och den anstéllde far
podng pa sitt EuroBonus under férutséttning att denne 4r mediem. Det finns inte heller ndgon
6vre grians for hur mé’m%a credits som kan samlas in. Foretagets resande blir snabbare,
bekvimare och billigare.” SAS arbetar 4ven pi att 6ka kundernas upplevelse genom att
kommunicera forméinerna med en bitire differentierad produkt, till exempel markservice i
form av fast tracks genom siikerhetskontrollen, tillgang till lounger samt méjlighet att anlénda
till gaten kort innan avgéng.

4.2.4 For icke-medlemmar i nagot av programmen

For de som reser med SAS utan att vara medlemmar i EuroBonus samt de som rest med SAS
forut men som inte reser ofta, anvinder sig SAS av generell marknadsforing.
Marknadsforingen sker genom frémjande av produkterna, destinationerna och till vilka priser
SAS flyger. Priserna inkluderar bagage, skatter och allt annat. Inga extra kostnader
tillkommer utan priset kunden ser &r det som de betalar for biljetten. Ligg dértill generss
bagageméngd pa langflygningarna och att SAS &r vérldens punktligaste bolag f6r nérvarande.
I dvrigt ser SAS till att vara tillgingligt for sina kunder dygnet runt pa sin webbsida oavsett

*! hitp://www.sas.se/sv/EuroBonus/Utnyttja-dina-poang/, 2010-11-10 — 14:53

?2 Simon Hansen, telefoninterviju

% Ibid

* http:/fwww.sas.se/sv/Foretag-Affarsresor/SAS-Credits/Fordelar/, 2010-11-10 — 20:30
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var de befinner sig. Andra resesidor pad nitet samt resebyrder séljer ocksa biljetter 4t SAS.
SAS forsoker ddrmed distribuera sin produkt sa brett som mc‘:‘:jligt.g’

4.2.5 SAS kommunikationskanaler

SAS finns tillgingliga pé Internet bade pa sin egen webbsida dér kunder kan ldsa mycket om
foretaget for att fa svar pé eventuella fragor och dessutom finns dér en tjénst 1 vilken man kan
skriva sin frdga och fa svar direkt. Foretaget har dven en sida for fans pa Facebook, dédr man
kan stilla fragor till SAS och oftast fir man svar direkt fran nagon anstélld. SAS har dven
kundtjénst via telefon.

4.3 SAS viktigaste kunder

Aven om SAS nya strategi Core SAS fokuserar mest pa affirsresensrerna-si #r alla kunder
extremt viktiga for SAS. Affirssegmentet &r vad som definierar vilka destinationer SAS
flyger till och foretaget behdver ha en hiig niva av affdrsorienterade kunder som passagerare.
Det &r inte sikert att dessa flyger 1 business utan ibland viljer de economy extra eller
economy. SAS vill vara starka inom det hir segmentet i forhallande till sina konkurrenter
eftersom afférsresendrerna &r deras viktigaste kunder. Daremot ska det poédngteras att det inte
gar att bedriva lonsam verksamhet pd vare sig korta eller langa flygningar utan
fritidsresenérer, som for SAS &r ett viktigt komplement. De sistnimnda &r viktiga for att fylla
upp flygplanens kapacitet och 6ka intikterna medan antalet platser i business class #r firre
men lonsamheten hogre. Ungefir 50-50 procent av kunderna har affirssyfte respektive
fritidssyfte med resan. SAS har ménga stora foretag som kunder och dessa &r viktiga B2B-
kunder for SAS. D4 flygindustrin har lag 16nsamhet idag &r alla segmenten viktiga pa alla
SAS linjer och foretaget har varken rad att forlora affdrsresendrerna eller fritidsresenérerna.
SAS vill gérna att s ménga kunder som méjligt blir medlemmar i EuroBonus eftersom de da
far tillghng till férméner de kan anvénda sig av. %6

4.4 SAS syn pa 6kad konkurrens fran lagprisbolag pa langlinjer

Hos SAS vilkomnas och uppskattas all konkurrens. Det géller att komma ihag att foretaget
konkurrerar med alla europeiska bolag som flyger passagerare frin Skandinavien via sina
hubbar vidare ut i virlden, inte bara lagprisbolag som 4r pa vig att starta. 1 Skandinavien &r
SAS den storsta aktéren. Dessutom finns Finnair som ocksd betjdnar den efterfrigan som
finns i regionen. Nér Norwegian samt Feel air kommer igng med sina flygningar leder det till
att det finns fler sdten att fylla. Enligt Simon Hansen, ansvarig for interkontinentala nitverket
och f6r partnerrelationer och allianser p& SAS, finns det inte utrymme for fler bolag med hég
frekvens i Skandinavien, varken till USA eller till Asien, SAS #r enligt honom inte speciellt
roade av att behdva ha en testpilot som forstker gora affirer pa en marknad som inte dr

% Simon Hansen, telefonintervju.
% Ibid
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tillrdckligt stor for att fylla alla séten. 77 (Med testpilot menas i det hér fallet Norwegian som
forsta lagprisbolag att forsoka sig pa interkontinentala linjer frin Skandinavien.) Aven SAS
kommersielle direkt, Robin Kamark, har i en intervju med webbsidan Flygtorget uttalat sig
om den kommande konkurrensen. "Be my guest, vi ska ge dem knalltuff konkurrens,”® De
senaste dren har SAS strategi {or langflygningar mest gatt ut pa att férsdka dvervintra den
ekonomiska krisen, under vilken foretaget har haft htga kostnader. Nu nir Core SAS enligt
Kamark dr genomford till 75 % ser det béttre ut, vilket har resulterat i att foretaget nu borjar
bli konkurrenskraftigt pa langflygningarna. Med nya flygplansmodeller som Boeing 787 och
Airbus A350 som bada &r 15-30% brénslesnélare 4n dagens flygplan, ser situationen &n
ljusare ut. * Det hér innebiér diremot inte att SAS kommer att vénta pa de modellerna. Redan
med start under 2011 Sppnas tvd nya langlinjer, frdn Oslo till New York samt till Shanghai
frédn K&penhamn. SAS kommer dven att sétta in 4nnu en A340 redan den hér vintern vilket
betyder att hela flottan for langflygningar kommer att vara 1 trafik. 100 pg sikt vill SAS &ven
inféra fler interkontinentala linjer till Asien och USA och enligt Robin Kamark gér det att
géra allvar av de planerna nir SAS nir en annan niva pa kostnaderna #n tidigare. Troligen
kommer de flesta linjerna att utgd fran K&penhamn eftersom Kastrup ér deras priméira hubb
och Arlanda kommer i andrahand.!” Dérmed inte sagt att Arlanda inte kommer att f4 nagra
linjer. Enligt Simon Hansen lar SAS i sinom tid dven kolla pa Stockholm for tillviixt mot den
asiatiska marknaden. Déremot tror han inte att vi kommer att f4 se béde Feel Air och
Norwelgoian pa langflygningar. Han tror mer péd att enbart Norwegian kommer att komma
igng.

4.5 Norwegian Air Shuttle

4.5,1 Historik

Norwegian kom igédng med sin verksamhet 1993 d& man startade flygningar ldngs den norska
vistkusten i samarbete med Braathens S.A.F.E. Samarbetet kom att vara fram till &r 2002 d&
SAS ko&pte upp Braathens, vilket ledde till att Norwegians linjer lades ner. Med hjalp av
flygplan av modell Boeing 737-300 serien startades inrikeslinjer inom Norge. Under 2003
blev Norwegian bdrsnoterat pd Oslobdrsen och fick genom noteringen 250 miljoner norska
kronor. Under 2004 startades ett codeshare-samarbete med Flynordic och Sterling pé linjen
mellan Stockholm och Oslo. Samarbetet innebar att bolagets passagerare fick tiliging till
avgangar dd Norwegian kunde boka in sina passagerare pa Flynordics och Sterlings avgangar,
utdver sina egna.!®® Dessutom skapades samma samarbete mellan Sterling och Norwegian pa
tretton av de bada bolagens europeiska linjer frin Norge. Forsta dret med vinst for Norwegian
var 2005. Som eft led i Norwegians expansion koptes Flynordic fran Finnair. K&pet innebar
en ytterligare starkare position pd den nordiska respektive europeiska marknaden. I samband
med uppkdpet bildade Norwegian dven en bas pa Arlanda Flygplats. Dessutom bestélldes 42
stycken av den nya generationens Boeing 737-800 flygplan. Den nya generationens flygplan

%7 Simon Hansen, telefonintervju.

% http:/iwww.flygtorget.se/Aktuellt/Artikel/?1d=8281, 2010-11-12 — 17:58

* Ibid, 2010-11-12 — 22:00

1% hitp:/iwww.flygtorget.se/Aktuellt/Artikel/?1d=8284, 2010-11-12 — 22:14

01 hetp:/fwww. flygtorget.se/Aktuellt/Artikel/71d=8281, 2010-11-14 — 15:48

102 gimon Hansen, telefonintervju.

103 hittp://www.norwegian.se/om-oss/fakta/norwegians-historia/, 2010-09-20 — 12:01
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drar mindre brénsle &n #ldre modeller och &r dérfor miljévénligare samt att de #r mer tekniskt
avancerade. Bestillningen var den stérsta i Europa under 2007 och historiskt sett den stérsta i
Skandinavien genom tiderna. Samma ar startades &ven bonusprogrammet Norwegian Reward
i samarbete med den norska banken Bank Norwegia.n Kunderna kunde med hjéilp av
transaktioner 0pal sina kreditkort tjina poing som i sin tur var mgjliga att byta in mot
flygbiljetter. !

Under 2008 levererades det frsta 737-800-planet frdn Boeing. Under aret 6ppnades dven tva
baser, en i Oslo pd Rygge Flygplats och den andra p& Kastrup Flygplats i Képenhamn. Fran
Rygge utanfér Oslo fanns till en borjan tvd plan baserade och 14 helt nya direktlinjer
startades. I Kdpenhamn passade Norwegian pd att ta sig in pd marknaden kort efter att
Sterling gick i konkurs. 2009 kénnetecknades av en kraftig expansion for Norwegian i takt
med att deras nya flygplan fran Boeing levereras. Enbart i Képenhamn Sppnades hela 39
linjer och antalet flygplan pé basen 6kades med tva till sammanlagt nio stycken. Norwegians
VD, Bjorn Kjos, uttryckte det hela med att bolaget ar vilkommet pa den danska marknaden.
Under 2009 &terlanserades Norwegians bonusprogram Norwegian Reward och det erbjuds
sedan dess till alla Norwegians kunder inklusive de utanfér Norge. Under aret fldgs 10,8
miljoner passagerare och i Jamf‘orelse mot aret innan Skade antalet passagerare f6r Norwegian
med sammanlagt 18 %. !

Norwegian har under 2010 utsetts till det n#st bésta flygbolaget i norra Europa i en
undersokning gjord av Skytrax World Airline Awards. 18 miljoner passagerare fran dver 100
lander deltog, Norwegian har dessutom lagt en bestillning pa yiterligare 15 flygplan av
samma modell. Bestéllningen innebdr att Norwegian kommer att ha sammanlagt 63 flygplan
av modellen Boeing 737-800. Som ett led fran att ha gétt fran att vara ett norskt bolag till ett
skandinaviskt, har Norwegian dven “malat” upp portrétt av kéinda danskar och svenskar pa
flygplanens bakfenor.'% Bolaget #r till skillnad fran SAS inte medlem i nigon av de tre stora
allianserna (Star Alliance, Oneworld och SkyTeam). Norwegian &r dven ett bolag som till stor
del flyger punkt till punkt.

4.5.2 Norwegians satsﬂing pa interkontinentalflygningar

Norwegian har sedan varen 2008 arbetat med planer p4 att bdrja med langdistanslinjer fran de
skandinaviska ldnderna till Asien, Nordamerika och Sydamerika. Till en bérjan var det tinkt
att de forsta linjerna skulle ga fran Oslo till New York, Bangkok och Peking.'®” Starten for
langflygningarna har skjutits upp nigra ginger mest pa grund av att brinslepriset har varit vl
hogt samt att virldsekonomin inte har tillatit ndgon satsning. Norwegian hade till och med
hunnit s& langt som att inforskaffa tillstdnd for flygningar till New York och Bangkok fran
mars manad i 4r, men valde att avséiga sig dem tills vidare.'%®

Den senaste tiden har Norwegians planer tagit fart igen och idén #r att de ska skapa ett
dotterbolag for interkontinentalflygningarna. I en intervju med norska Aftenposten i
september forra &ret beréttade Norwegians marknadschef, Daniel Skjeldam, att ”det kommer

'™ http://www.norwegian.se/om-oss/fakta/norwegians-historia, 2010-09-20 — 12:11

' Ibid, 2010-09-20 — 12:30

'% Ibid, 2010-09-20 — 12:35

7 http://www.bortabra.se/Nyheter/Norwegian-vill-flyga-till-US A-och-Asien.html, 2010-10-12 — 17:47
198 http://www.bortabra.se/Nyheter/Inga-langlinjer-fran-Norwegian.html, 2010-10-13 — 16:00
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att vara tydliga lagprissatsningar” dér Norwegian har tinkt sig att ligga ldgre i pris &n
konkurrenterna till USA och Asien. Vidare berittar han att Norwegian har bestdmt sig for
flygningar fran Oslo, Stockholm Arlanda och K6penhamn utan att gé in pd vilken stad som
kommer att lanseras forst. 1% Enligt Norwegians VD, Bjom Kjos, ar det mdjligt att pressa
priserna ner till cirka 2000 kronor fr en tur och retur biljett till New York eftersom det enligt
honom sjilv ... bor kunna ga att flyga billigare pd langdistans, réknat per séte, jimfort med
kortdistans”. 0 Norwegian kommer att ha en ekonomiklass och en business class med s&
kallade "flat beds™ (stolar som kan féllas ner till séngar). Skillnaden &r att medan det gér att
klara sig med en enda ekonomiklass pé kortare flygningar behdvs det diversifiering vad géller
séten pé langdistans. Det norska flygbolaget har spanat pa det malaysiska flygbolaget AirAsia
X som frén borjan enbart hade en ekonomiklass ombord pé sina flygplan. Det dndrades
dédremot nér bolaget mirkte att de férlorade intéikter pa det. Bjorn Kjos siger vidare atf "Att
flysa med business class ger stor avkastning, det bdr vi ta med eftersom en del av
passagerarna #r villiga att betala det”'!! Enligt Kjos ténker sig Norwegian kunna hélla priset i
sin affiirsklass pa cirka 50 procent av vad SAS tar utan att ga in pa ndgra exakta siffror. Laga
kostnader och nya moderna flygplan &r vad som gor det mojligt for Norwegian att hélla ldgre
priser dn SAS enligt Kjos. 12 Det leder in pa nastkommande stycke.

4.5.3 Norwegians flygplansflotta for langflygningar

Det har spekulerats i vilken flygplansmodell som Norwegian kommer att anviinda sig av da de
startar upp sina léngﬂygnin%ar. Modellerna som n&mndes dr Boeing 767 eller Airbus A330
vilka i s4 fall skulle leasas. ' > P4 senare tid har det snarare spekulerats i antingen Boeings helt
nya flygplansmodell 787 Dreamliner och en produktionslista fran Boeing ska vara ett tecken
pé att Norwegian har bestéllt den modellen. Foretagets VD Bjorn Kjos har dven sagt att
modellen #r hans personliga favorit.'"* Ett annat alternativ kan for kan vara Airbus kommande
modell A350, vilken #r deras svar pa flygplan till stor del gjort av kompositmaterial. '*> D4
Norwegian har tinkt sig att komma iging till véren eller eventuellt sommaren 2011 #r det
osdkert om foretaget hinner f& nigra Boeing 787 levererade frén den amerikanska tillverkaren.
Modellen har drabbats av en rad olika problem vilket kan komma att innebéra forseningar. ''¢
Norwegians svenska pressinformatér, Asa Larsson, siger att forhandlingar fors med bada
tillverkarna utifrdn behovet som Norwegian har. Om Boeing 787 inte dr ett mojligt alternativ
berdttar hon att Airbus A330 &4r ett annat alternativ men slar samtidigt fast att det hénger pa
om Norwegian fir tillging till planen via kop eller leasing. ' Det har pad senare tid
rapporterats om att Boeing 787 &r den modell som Norwegian har lagt bestillning pa for sin
satsning pé lingflygningar, '8

19 http:/fwww .bortabra.se/Nyheter/Norwegian-till-New-Y ork-och-Bangkok.html, 2010-10-13 — 16:40
10 http://di.se/Default.aspx?pid=210432__ ArticlePageProvider&epslanguage=sv, 2010-10-13 — 17:44
U1 Tbid. 2010-10-15 — 18:16 '

2 Tbid. 2010-10-15 — 18:35

1B http:/fwww.bortabra.se/Nyheter/Norwegian-vill-flyga-till-USA-och-Asien.html, 2010-10-18 — 16:44
i:: http:/fwww.flygtorget.se/Aktuellt/Artikel/?1d=8247, 2010-10-20 — 19:54

http://www.aftenbladet.no/innenriks/okonomi/1257433/Kjos_venter aa_tjene gode penger paa ruter til New
York_og_Bangkok.html, 2010-10-20 - 19:59

Y6 hitp/iwww. flygtorget.se/Aktuelit/ Artikel/?1d=8247, 2010-10-20 — 20:02

7 1bid, 2010-10-20 — 20:07

18 http:/Awww.dn.no/forsiden/naringsliv/article2015929.ece, 2010-11-10 — 14:32
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4.5.4 Norwegians strategi

“Norwegian ska vara alla Skandinaviska passagerares forstahandsval och skapa bra
lonsamhet och utdelning for sina aktiedgare. ”'*® Norwegian har i sin strategi ett antal punkter
f6r hur foretaget och dess anstéllda ska arbeta med att uppna malen i den citerade meningen.
Forst och framst ska flygbolagets virderingar som genomsyrar deras verksamhetsomraden
foljas, vilket innebédr att fokus ligger pd sikerhet, kvalitet, rittframhet, enkelhet och
tilldmplighet. For att locka nya kunder och 6ka verksamheten pa marknader erbjuds laga och
konkurrenskraftiga biljettpriser. Dessa grundar sig pd att féretagets anstillda héller en trevlig
och vinlig attityd gentemot kunder, drifiskostnaderna halls pa en 1ag nivd samt att driften sker
problemfritt. Vidare giller att Norwegian ska erbjuda det foretaget kallar valfrihet, diir
kunderna kan vilja vilka tilldggsprodukter och tjénster de vill ha i sitt paket. Enligt
Norwegian ger metoden ett bra grundldggande utbud for deras kunder. Till skillnad fran till
exempel Ryanair som flyger mellan sekunddra flygplatser med léng transfertid till
destinationen flyger Norwegian mellan huvudflygplatser. Nétverket inom bade Europa och
Skandinavien bygger pad attraktiva destinationer for affirsresenirer. I nitverket finns dven
flera destinationer for folk pa semester etc. For att foretagets intikter ska kunna goras s stora
som méjligt krévs att administrationen #r bide modern och effektiv. '*° Norwegian satsar
dessutom pa att ta fram nya produkter till 14ga kostnader med hjélp av ledande teknik inom
flygbranschen och &dven att férenkla valet av Norwegian som researrangtr. Nér det dr mojligt
ska #@ven de kostnadsbaserade priserna forbéttras. Utdver det satsar Norwegian pd att ha en
slimmad och platt organisationsstruktur for att underlétta beslutsfattande sa att besluten kan
ske snabbt och direkt. Enligt foretaget gor det att de snabbt kan anpassa sig efter forandringar
och mgjligheter som erbjuds pa marknaden. 121

4.5.5 Norwegians bonusprogram

4.5.5.1 Privatpersoner

Norwegian har precis som SAS ett bonusprogram for sina kunder kallat Norwegian Reward.
Som medlem fir man poidng pé resor man gbr privat och 1 tjinsten med det norska
flygbolaget. Poéingen kan intj#inas pa alla linjer i Norwegians nétverk utom inrikeslinjer i
Norge. For varje norsk krona fir man en CashPoint som po#ngen kallas och om biljetten képs
i svenska kronor réknas vidrdet om enligt géllande valutakurs. Dessutom beréknas antalet
poéng utifrén nettopriset pa flygbiljetten. Fér att bli medlem i bonusprogrammet skapas en
egen profil pd Norwegians webbsida och i stillet for ett medlemskort anvinder man sitt
medlemsnummer som man méiste uppge/knappa in varje gdng man kdper en resa. Poéingen
kan anvéndas for biljettkdp, betalning av bagage, val av sittplats, specialbagage samt att éndra
sin biljett. Till skillnad frdn SAS EuroBonus har man cirka tre ars giltighetstid p& po#ngen
eftersom det dr dret ut det &r man kdpte en resa plus tva &r till dédrefter. Om man vill betala en
biljett med poéingen man har samlat in géller det att ha podng som ticker hela resan eftersom
delbetalning med po#ng och pengar inte dr méjligt. 12

19 http:/fwww.norwegian.se/om-oss/fakta/drift-och-marknadsutveckling-/, 2010-10-20 — 21:17

% 1bid, 2010-10-21 - 15:42

! Tbid, 2010-10-21 — 16:02

122 http://www.norwegian.se/kundeservice/norwegian-reward/villkor-my-reward/, 2010-11-14 — 17:03
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4.5.5.2 Foretagsprogram

Programmet som Norwegian har for foretagskunder kallas fér Norwegian Corporate Reward
och fungerar pa samma sétt som det f6r privatpersoner vad géller for insamlande av poing
och anvéndning av desamma. Avtalet som foretaget tecknar giller tolv ménader framét fran
datumet det har registrerats. Det finns tvd olika procentsatser som foretaget borjar pd
beroende pa om de bokar lagpris eller fullflex pa biljetten (3 respektive 7 %). Om foretaget
képer manga resor kan procentsatsen ka men efter tolv manaders tid nollstélls det och borjar
om pa den ligsta nivan igen.

' http://www.norwegian.se/kundeservice/norwegian-reward/corporate-reward/villkor-corporate-reward/, 2010-
11-14 - 17:08
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5. Analys

I det hér kapitlet analyseras likheterna och skillnaderna mellan teorierna och empirin. Precis
som i empirin bérjar jag med SAS och kollar hur resultaten jag har fatt fram dir
stdimmer/skiljer sig fran teorin. Dérefter gir jag 6ver pd Norwegian och gor likadant,

5.1 Scandinavian Airlines

Nér man studerar SAS ser man att foretaget anvénder sig av en differentieringsstrategi vilket
innebdr att SAS gar att placera pd position fyra pa strategiklockan. Det hir betyder att
foretaget erbjuder ett hogt upplevt merviirde till ett medelbdgt pris. SAS produkter &r
utformade med mervirde i atanke oavsett om det giller till passagerare eller frakt. Det
erbjudna mervirdet varierar beroende pa vilken klass som kunderna bokar. Bland mervirdena
som erbjuds mérks speciella lounger och fast track igenom sikerhetskontrollerna pa
flygplatser dar SAS #r verksamma. SAS foljer den teoretiska malsittningen som Shaw
nimner da de har produkter inom néstan alla segment med mal att exploatera dessa. Teorin
gor géllande att flygbolag som técker segment bade for passagerare och for frakt kan dra nytta
av synergier eftersom bada segmenten fir plats pa samma flygplan. Genom att frakta gods och
passagerare ombord pd samuma plan kan foretaget sprida sina risker. P4 det omradet 4r SAS
inget undantag dé de precis som ménga andra differentierade flygbolag flyger bdda segmenten
i sina maskiner.

Teoretiska nackdelar som foresprdkas &r att en varierad flotta innebéir hogre drifts- och
produktionskostnader. Till skillnad fran 14gprisbolag som enbart anvénder en flygplansmodell
bestar en differentierad aktérs flotta av olika modeller. Utbildningskostnader for piloter 4r en
faktor som 6kar med olika modeller eftersom piloter bara far flyga en sorts plan. En férdel 4r
dédremot att differentierade bolag kan anpassa flygplan efter restid, lingd och efterfriga pi
sina rutter i nétverket. SAS flotta bestar av olika flygplan frén Boeing, Airbus och nigra andra
tillverkare. Precis som teorin séger kan SAS snabbt skifta plan enligt de tre nimnda
fordelarna; restid, langd och efterfraga. Pa langflygningarna bestar SAS flotta av tv& modeller
frén Airbus; A330 och A340. Tva plan som till stor del dr samma plan med den huvudsakliga
skillnaden att A340:n har fyra motorer och lédngre riickvidd. SAS har ett relativt stort nitverk
vilket betyder att deras risker #r utspridda vilket dr en férdel efiersom bolaget inte paverkas
alltfor negativt om en linje maste ldggas ner. Det stora nitverket betyder ocksd att de kan
transportera passagerare genom det egna bolaget via transfers.

Eftersom hoga kostnader kan vara ett hot mot differentierade flygbolag kan det vara
nddvindigt att forstka sénka kostnaderna for att klara av konkurrens frén lagprisbolag. SAS
nya strategi Core SAS gr bolaget mer konkurrenskraftigt eftersom kostnaderna sinks kraftigt
genom olika atgérder. Nér kostnaderna sénks ger det flygbolaget chansen att konkurrera dnnu
mer med lagprisbolagen. Idag 4r SAS nya strategi genomford till ungefir 75 procent. Enligt
SAS sjélva kommer de att vara konkurrenskraftiga sé snart strategin &r helt genomford. Med
lagre kostnader inom foretaget kommer SAS att pa allvar kunna konkurrera med lagprisbolag
dven pi interkontinentala linjer.

SAS medlemskap i Star Alliance innebér en rad olika fordelar bade for foretaget och f6r deras
kunder. Samarbetet mellan SAS och andra flygbolag i alliansen innebér att det rdcker med ett
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bokningsnummer for alla flygningarna. Just dédr har differenticrade bolag en stor fordel
eftersom méanga passagerare flyger vidare frdn SAS destinationer i Asien och USA.,

Likheterna mellan teorin och empirin vad géller kundlojalitet och kundrelationer &r tydlig vid
jémforelse. SAS arbetar aktivt med kundrelationer via olika kommunikationskanaler som
kundtjanst via telefon, foretagets webbsida och Facebook for att ndmna nigra av kanalerna.
Som kund alternativt potentiell kund kan man stilla frigor och snabbt fi svar.
Kommunikationskanalerna 4r en del av Payne och Frows modell for hur foretag kan skapa
CRM-program. Vid en nérmare anblick gir det att se att SAS har skapat sitt EuroBonus i stil
med hur Payne & Frow beskriver det tvirfunktionella tillvigagangssittet vilket bygger pa fem
processer. EuroBonus-programmet har olika nivéer som bygger pa att podngen som kunderna
far varierar beroende pad vilken klass de flyger i. Har ser man tydligt att SAS 4r ett
differentierat bolag eftersom foretaget erbjuder ett hdgt upplevt virde dven i
bonusprogrammet. Ju hégre niva en kund har nétt, desto hégre dr virdet av fSrménerna som
erbjuds.

Det &r inte bara pa flygningar som kunder kan samla podng utan det gér ocksd att samla podng
hos SAS externa partners som till exempel MQ. Kunderna erbjuds olika forméner utifrén hur
ménga podng de har samlat in pa sina medlemskonton. Po#éng kan anvindas for ait betala en
biljett eller till att uppgradera den frén till exempel economy till economy flex eller business
class i mén av plats pé planen. Genom att erbjuda férméner som deras kunder foredrar samt
en punktlighet i vérldsklass som vérldens punktligaste flygbolag och sin littillgéinglighet kan
SAS bygga en langvarig lojalitet med sina kunder, bdde med foretag och med privatpersoner.
SAS har &ven f6rméga att identifiera sina viktigaste samt férmanligaste kunder. Nagot teorin
gor gillande har varit svért for flygbolag att lyckas med. SAS ser alla kunder som viktiga och
de som genererar mest intdkter ir resenéirerna i business class d& de biljetterna kostar klart
mest jimfort med de ligre klasserna. SAS har ocksé férdelen att den insamlade poéngen kan
anvéindas hos alla medlemmar inom Star Alliance. Det innebir att differentieringsbolag har en
fordel gentemot lagprisbolag i stil med vad som nimndes i foregaende stycke.

5.2 Norwegian

Vid nérmare inblick gar det klart och tydligt att se att Norwegian bedriver sin verksamhet
utifrdn en lagprisstrategi. Med andra ord parkerar dem sig pa Strategiklockans andra position
som innebér att kunder erbjuds lagt pris och medelhtgt upplevt mervirde. Bolaget erbjuder
sina kunder ldgre biljettpriser och till viss del motsvarande forméaner som differentierade
foretag. Det sistndmnda stdmmer vil dverens med teorin frin Johnson et al. Norwegians
strategi bygger pd att halla marknadsméssiga laga priser for att locka nya kunder och 6ka
verksamheten pd marknaderna de gér in pd. Hos Norwegian betalar kunder, till skillnad fran
differentierade bolag, enbart for biljetten och inte for extra avgifter som bagage med mera.
Till skillnad frdn Ryanair flyger Norwegian mest mellan storre flygplatser vilket ger deras
kunder kortare transfer till och frin flygplatsen vid destinationen. Fir att Norwegian ska
kunna uppnd ndgon ldnsamhet i sin verksamhet med laga biljettpriser kravs det att de kan
hélla kostnaderna pd en lag nivd. Det goérs inte minst genom att Norwegian har en
flygplansflotta som inom négra ar endast kommer att bestd av Boeing 737-800 p4 kortare och
medellanga flygningar. Eftersom Norwegian har en stor bestiillning av nya 737:or hos Boeing
krévs en successiv expansion pa den europeiska marknaden de néirmaste aren.

39



Pé interkontinentala linjer har de bestdmt sig for att satsa pa Boeings nya modell 787. Genom
att ha den senaste generationens flygplan kan stora summor pengar sparas nir det giller
brénsle eftersom dessa flygplan #r utrustade med briinsleeffektiva motorer, D4 de #ven
kommer att ha en enhetlig flygplansflotta for de olika flygningarma blir
produktionskostnaderna ldgre &n om de hade valt olika modeller, Norwegian fir den fordelen
att alla piloter som é&r utbildade for 737-800 kommer att kunna flyga bolagets alla plan av den
modellen. Detsamma géller de piloter som blir utbildade f6r den nya Boeing 787. Faljden blir
att utbildningskostnaderna kan héllas 14ga. Hela Norwegians organisation ar uppbyggd for att
minimera deras kostnader. Bolaget har 4dven ett stort nitverk med hubbar i Oslo, Stockholm
och Képenhamn. Ett stort n#tverk #r en fOrutséttning fOr att kunna mata passagerare till
interkontinentala linjer eftersom den skandinaviska marknaden &r relativt liten. P&
langflygningarna kommer virde och forméner erbjudas med hjélp av en business-, och en
ekonomiklass. I business kommer Norwegian att ha séiten som gér att filla ner till sovplatser
for dem som &r redo att betala lite extra for den forméanen. Om Norwegian satsar pa priser runt
2000 kronor for en tur och returbiljett till New York, som deras VD antytt dr méjligt, krivs att
de dven pé langflygningarna klarar av att hélla 14ga kostnader. En skillnad fran differentierade
flygbolag &r att Norwegian flyger punkt till punkt p& ménga linjer. Fér att slussa passagerare
vidare pa interkontinentala linjer krdvs att bolaget anpassar tidtabellerna i takt med att
langlinjer startas upp. Norwegian liknar till viss del ett differentierat bolag pi
interkontinentala linjer nér de inftr sin business class. Anledningen av inférandet &r baserat
pé Air Asia X erfarenhet av att enbart ha en klass pa langlinjer vilket inte fungerar.

I likhet med SAS har #ven Norwegian ett bonusprogram f{or privatkunder respektive
foretagskunder. Hos Norwegian kan poéng enbart samlas in fran biljettpriset och inte som det
fungerar hos SAS med externa partners. Pofingen kan anvéndas till att kopa biljett, betala for
bagage etc. D4 Norwegian inte &r med i nigon allians gir podngen inte att anviinda nigon
annanstans &n hos bolaget sjélvt. Fér att samla in ménga podng krévs att man reser en hel del
med flygbolaget. Bolagets medlemskap &r helt elektroniskt efter det att man har anmalt sig pé
Norwegians webbsida. Aven Norwegians bonusprogram féljer Payne & Frows modell for
CRM med tvarfunktionellt tillvigagangssétt med fem processer. Virde skapas for bade kund
och foretag. Genom att kunder som #r medlemmar i bonusprogrammet flyger ofta kan lojalitet
byggas eftersom kunderna fr mdjlighet att anvinda sin insamlade poéng till tilliggskostnader
eller biljettpriset. Norwegians stdrsta kommunikationskanaler dr Facebook och foretagets
egen webbsida dir majoriteten av alla biljetterna bokas.

5.3 Slutsats

Empirin for bade SAS och Norwegian stimmer vl &verens med det som teorierna siger. SAS
fsljer en tydlig differentieringsstrategi med fokus pa att erbjuda ett hégt uppfattat mervirde
till foretagets kunder. Dessutom foljer SAS bonusprogram, EuroBonus, Payne och Frows
modell. Norwegian didremot foljer en klart definierad l&gprisstrategi med lagt pris och
medelhdgt uppfattat mervirde. Aven deras bonusprogram, Norwegian Reward, foljer Payne
och Frows modell for uppbyggandet av ett CRM-program om &n inte lika omfattande som
SAS EuroBonus, :
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6. Slutdiskussion

I det hér kapitlet kommer jag att féra en diskussion om dmnet, mdjliga scenarion och hur jag
ser pd situationen som den kan komma att bli. Som avslutning kommer jag att komma med
tips pd hur differentierade bolag kan arbeta med lojalitet d& konkurrensen frén lagprisbolag
Okar kampen om kunderna pa ldngflygningar.

Jag tycker att det &r en intressant satsning att lgprisbolagen efter stora framgangar pd den
europeiska marknaden nu &r pd vig att starta flygningar dven pé langdistans. Déremot tror jag
inte att l&gprisbolag kommer att kunna revolutionera marknaden pd samma sétt som de har
gjort p& den europeiska marknaden. De kommer nog att sno &t sig passagerare fran de redan
etablerade reguljira flygbolagen, inte minst de som slussar trafik fran Skandinavien via sin
hubb i Europa vidare ut i vérlden. Deras sétt-att slussa passagerare for att feeda till
langflygningarna &r en viktig faktor for att kabinfaktorn ska bli sd hog som mojligt pé dessa.
Flygbolag som inte har ett nétverk for att kunna feeda till langflygningar har en nackdel
eftersom de blir mer beroende av marknaden i det land de opererar i.

Med SAS och andra reguljdra bolag som Finnair, Lufthansa med flera kan man boka hela

_resan med alla flygningar pd samma bokning. Och om det valda bolaget inte flyger till just
den destination man ska till flygs ofta ndgon striicka av ett samarbetsbolag. En annan fordel
med dessa bolag &r att, om man &r medlem 1 ett bonusprogram, kan man utnyttja sina poéng
samt samla nya hos partnerbolagen.

Norwegian och andra eventuella lagprisbolag pa langflygningar kommer att ha en fordel da
det giller passagerare som har deras destination som slutmal. En passagerare som bara ska
frdn en punkt till en annan véljer mest troligt det billigaste alternativet for sin resa. Fast om
man reser med Norwegian till en storstad i till exempel Asien for att sedan &ka vidare dérifrén
krivs en extra bokning hos annat bolag. Nackdelen blir d& ocksé att man maste himta ut sitt
bagage efter landning for att sedan checka in det pé nytt. Det &r ndgot man slipper om man
reser med SAS och deras partners inom Star Alliance. En annan nackdel &r att man som
passagerare troligen kommer att & betala extra fér mat ombord pd planen samt for bagage hos
Norwegian om de inte inkiuderar det mot ett aningen hogre biljettpris.

Niar konkurrensen okar frin lagprisbolag pa langlinjerna blir det &nnu viktigare for de
etablerade reguljdrbolagen att arbeta med kundlojalitet. D4 fler bolag erbjuder produkter till
kunder till lagre priser kan ménga passagerare lockas till att ta det billigaste alternativet. Inte
minst de som inte &r medlemmar i nagot bonusprogram samt som inte har nigot emot att
behova gora fler dn en bokning om de eventuellt ska vidare frin Norwegians destination. Det
troligaste &r att de mest kommer att locka passagerare som har just staden bolaget flyger till
som destination for sin resa. DA de flesta av SAS passagerare, enligt Simon Hansen, flyger
vidare med annat bolag till annan destination #r det oklart hur efterfrigan ser ut bland de som
har New York som slutdestination och inte ska vidare till exempel. Enligt honom #r
efterfragan for liten. Boka flygning frén New York till annan ort separat innebdr ett
bokningsnummer extra vilket kan fa en del att féredra eft reguljirbolag d4 alla flygningar kan
bokas samtidigt. '

Hur ska di de reguljéra bolagen gora for att inte tappa alltfor ménga av sina kunder till
lagprisbolagen? For det forsta giller det att halla sd 14ga kostnader som méjligt £or att kunna
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vara konkurrenskraftiga. SAS kommer med stor sannolikhet att kunna ge Norwegian en riktig
match nér Core SAS-strategin dr helt genomfdrd eftersom de d& har sparat in ménga
kostnader. Vidare krivs att deras erbjudande utformas till att vara s4 attraktivt som méjligt for
kunderna i de olika segmenten. For att inte tappa alltfor ménga kunder krévs att erbjudandet
uppfattas som prisvért. Kunder som inte ser ndgot virde i det kommer inte att vilja SAS. I
takt med att konkurrensen titnar beh&vs dven bonusprogrammet ses dver for att forbittra
erbjudandet och vérdet i det till kunderna. En stor frdel med EuroBonus #r att det finns flera
olika sitt att samla in poéng till skillnad fran programmet som Norwegian har dir man bara
far poéing pé flygningar. Det ska #ven tilliggas att de billigaste biljetterna som finns kan bli
svara att hitta om man inte bokar i mycket god tid vilket litt kan leda till att man kan komma
upp i samma pris som SAS och andra reguljirbolag tar. DA priset nir den nivan har SAS med
flera en klar fordel gentemot Norwegian. Inte minst eftersom det ingir mycket mer service
som mat, bagage etc. i deras priser. SAS har dven en fSrde! gentemot ménga andra flygbolag
att de &r ett av de absolut punktligaste bolagen i hela virlden. Komma fram i tid &r viktigt for
manga for att inte missa affdrsméten, kunna njuta fullt ut av semestem ete.

Da den hir uppsatsen har fokus p& hur SAS ser p& konkurrensen frin lagprisbolag pi
ldnglinjer tdcker den inte in hur andra reguljira bolag uppfattar Norwegians satsning. Klart &r
att manga bolag som #r verksamma pd den skandinaviska marknaden kommer att kunna
paverkas. For den som vill se hur dessa bolag reagerar och vad de tycker krdvs att man gor en
undersékning. Jag har inte heller med hur Norwegian ser pi att konkurrera med SAS m.fl.
mer &n vad som har skrivits. Dérfor kan det for den intresserade vara intressant att underséka
hur Norwegian ser pa att starta upp léngflygningar och faktorer runt ikring en sidan satsning
som efterfragan etc. Det finns en hel del forskning om utvecklandet av bonusprogram men det
kan behovas ytterligare forskning eftersom konkurrensen inom flyget hela tiden &kar.

Jag anser att det finns ytterligare intressanta uppslag till forsknings inom #mnet.
e Hur ser konsumenterna pé att ligprisbolagen bérjar flyga interkontinentala linjer?

Vilka faktorer spelar in nér de véljer flygbolag?

e Vad blir konsekvenserna av att lgprisbolag bérjar konkurrera pa interkontinentala
linjer? Kan det ténkas paverka sikerheten?
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8. Bilaga 1

Intervjufrigor till SAS

1. Har ldgkostnadsbolag potential till att bli ett rejélt hot for reguljéra flygbolags
verksamhet pd interkontinentala linjer?

2. Palinjen Stockholm Arlanda — New York finns idag 3 bolag med direktlinjer (SAS,
Delta och Continental), finns det underlag for ytterligare ett bolag?

3. Hur ser ni pd SAS pé att Norwegian med flera lagkostnadsaktorer har planer pé att
starta med interkontinentala flygningar?

4. DA dessa bolag kommer igadng med sina flygningar och erbjuder biljetter till ldgre

7.
8.
9.

priser &n Er, finns det ndgon oro for att tappa kunder till dem?

. Vad kan tinkas hinda med Era linjer till stora stidder 1 Asien som utgar fran

Kopenhamn dé ett l4gkostnadsbolag startar samma linjer fast med Stockholm Arlanda
som utgéngspunkt? _

I en okad konkurrens fran ldgkostnadsaktorer, pa vilket eller vilka sétt kan Ni pd SAS
arbeta med for att 6ka kundlojaliteten till foretaget?

Vad kan goras for att inte tappa alltfér ménga kunder till lagkostnadsbolagen?

Vilka &r SAS viktigaste kunder?

Hur arbetar Ni med att £ kunder som har rest med Er f6rut men som inte flyger
speciellt ofta att fortsétta vilja SAS?

10. Hur har Ert bonusprogram utformats for att vara attraktivt for Era kunder?

11, Vilken sorts strategier finns det gillande kundlojaliteten utéver bonusprogram?
12. Hur har utvecklingen av Ert bonusprogram gatt till?

13. Hur pass viktiga ér kunder som inte &r medlem i bonusprogram for Er pa SAS?
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