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Omstrukturering i flygbranschen — ténkbara strategier for éverlevnad
Henrik Ohlsson, Lina Personne och L ouise Rassmuson
Professor Allan T. Malm och Gunilla Nordstrom

Flygbranschen befinner sig i en tid av férandring. Samtidigt som traditionella
aktorer gar i konkurs redovisar flera |&gprisbolag béde stor tillvaxt och god
lonsamhet. Avregleringarna pa marknaden har resulterat i en forandrad
konkurrenssituation. Nya aktorer konkurrerar pa linjer som tidigare
trafikerades av en dominerande aktor. For att méta den nya situationen och
beméstra branschens cykliska karaktdr maste flygbolagen gora vissa
strategiska avvagande. Fragor kring trafiknatets utformning och till vilken
grad flygbolaget ska nyttja underleverantorer paverkar foretagens flexibilitet.
Vaen inverkar vidare flygbolagens kostnadsstruktur och mgéjlighet att
samverkai allianser. Okad trangsel i luften och ett begransat antal start- och
landningstider styr ocksa delar av branschens utveckling. Ett forandrat
konsumtionsmonstret och en Okad prismedvetenhet paverkar vidare
flygbolagens verksamhet.  Avdutningsvis innebar nyttjandet av
informationsteknologi att flygbolagens vardekedja férandrats.

Syftet med uppsatsen & att identifiera vad som driver forandringarna i
flygbranschen. Med utgangspunkt fran hur drivkrafterna forandrat branschen
ar syftet vidare att analysera ténkbara langsiktiga strategier for flygbolagens
Overlevnad.

For att nd en bred forstéelse av branschen studerade vi inledningsvis vad
tidigare forfattare skrivit om branschen. Darefter genomfordes ett antal
intervjuer med fokus pa de mest intressanta faktorerna. For att forsta
branschens befintliga strategier studerades avslutningsvis dtta fallforetag.

Studien har identifierat att avregleringen pa marknaden, dlianser,
informationsteknologi och nya trafikndt & de underliggande drivkrafterna
som forandrat flygbolagens konkurrenssituation. Var rekommendation for
langsiktig Overlevnad & beroende pa vilket flygbolag som studeras.
Forandringar i trafiknétet, en fortsatt differentiering av tjansten samt en
forbéttrad kostnadsstruktur & de strategiskt viktigaste faktorerna fér de
traditionella aktorerna. For 1agprisbolagen bor en framtida strategi inkludera
ett Okat samarbete kring trafiknétet. En forandring som resulterar i att de
utéver pris aven kan konkurrera med bekvamlighet. Lagprisbolagen bor aven
differentiera sina produkter med viss service. Oavsett afféarsmodell krévs en
Okad flexibilitet, ett effektivare utnyttjande av flygplan, persona och
serviceanlaggningar for langsiktig 6verlevnad.

Flygbranschen, allianser, informationsteknologi, konsolidering,
globalisering, avreglering och trafiknét
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- INLEDNING -

Uppsatsen forsta kapitel inleds med en 6versiktlig beskrivning av flygbranschens bakgrund.
Dérefter foljer en problemdiskussion som utmynnar i var forskningsfraga och uppsatsens

syfte.

1.1 Bakgrund

Flygbranschens forluster pa dver 100 miljarder kronor under 2002 visar att flygbolagens
strategier méste forandras." Utvecklingen av exempelvis modern informationsteknologi och
flygresendrernas forandrade konsumtionsmonster har skapat nya spelregler  for
flygbranschen.? Trots att exempelvis antalet affarsresor dkat i samband med globaliseringen,
har andelen affarsresor av den totala passagerarmangden minskat.® Forandringen har resulterat
i att 1agprisbolag som Ryanair nu konkurrerar med traditionella flaggskeppsbolag, sdsom SAS
och Air France”.

Traditionella flygbolag tvingas nu avskeda tiotusentals anstéllda, sénka l6nerna och tka de
anstdlldas arbetstid. Ytterligare agarder for att stoppa forlusterna & nedskarningar av
flygbolagens kapacitet, service och lokala forsdjningskontor. Da personalkostnader
representerar en stor del av flygbolagens kostnadsmassa, vill exempelvis krisdrabbade
amerikanska flygbolag sinka personalkostnaderna med upp till 35 procent.”> Hur alvarlig
krisen & askadliggors av att vérldens storsta flygbolag, American Airlines, under 2002
presenterade den genom tiderna stérsta forlusten - 3,51 miljarder dollar. Intressant att notera
& att det enda storre amerikanska flygbolag som inte har svara ekonomiska problem &r
|&gprisbolaget Southwest Airlines.® Flygbranschen befinner sig i en tid av férandring och
formagan att anpassa sig till den nya situationen kommer att bli avgorande for flygbolagens
|&ngsiktiga dverlevnad.’

Fran det att varldens forsta flygbolag grundades for snart 100 & sedan har dock branschen
upplevt en kraftig tillvaxt och flyget & det transportslag som under perioden Okat snabbast.
De globala flygtransporterna bedéms enligt en redovisning av IPCC (Intergovernmental Panel
on Climate Change) arligen 6ka med mellan 2,2 och 4,7 procent fram till & 2050, vilket
motsvarar 4 till 15 ganger storre trafikomfattning 2050 jamfort med 1990. Den globala
energianvandningen inom transportsektorn beréknas under samma period 6ka 2 till 9 ganger.

LLFV, (2002)

2TT, Krig drabbar flyget, (030317)
% Doganis, R., (2002)

* Intervju, Tamm, J., (030413)

® Thorngren, N., (030219)

® Asbad it gets?, (030418)

’ Pressmeddelande LFV, (030204)



Att energianvandningens har en lagre okningstakt forklaras till stor del av nyttjandet av stbrre
och effektivare transportl dsningar. °

Under 60- och 70-talet vaxte det globala passagerarantalet med 14 respektive 7 procent
&rligen for att under 80- och 90-talet stabiliseras kring en &rlig tillvéxt p& ca 5 procent.® Nar
antalet passagerare inom den internationella luftfarten 2002 totalt minskade med 6 procent
innebar det i likhet med Iagkonjunkturen 1991 en svar situation for flygbolagen. Flera av de
tidigare framgangsrika traditionella flygbolagen som forknippats med prestige, status och
ekonomisk styrka hamnade i en utsatt position. Samtidigt som de traditionella flygbolagen
med hjdlp av omfattande besparingsprogram forsoker bromsa foérlusterna, fortsétter
| &gprisaktorerna sin aggressiva och |onsammatillvéxt.

Avregleringen av den civila luftfarten som inleddesi USA 1978 innebar en stor forandring for
flygbolagen. Avregleringen innebar att émsesidiga nationella avtal fick minskad betydelse
och att de fria marknadskrafterna i storre utstrackning kunde styra branschens utveckling.
Som en direkt foljd av avregleringen Okade antalet akttrer. Utbudet blev storre liksom
priskonkurrensen. Efter avregleringen har utvecklingen gatt mot ett nav och eker system. Ett
system som resulterat i att varje flygbolags trafiknét koncentreras kring ett eller flera nav.
Flygbolagens agerande i kombination med brist pa start- och landningstider minskade hotet
fr&n nya konkurrenter.’ Parallellt med férandringen skedde en konsolidering av branschen.
Foretag gick i konkurs, koptes upp av andra flygbolag eller slog sig samman med de stérre
flygbolagen.

Utbver de interna strukturforandringarna har yttre storningar paverkat flygbolagen.
Oljekriserna pa 70-talet innebar okade omkostnader och fallande intakter. Motsvarande
situation upprepades 1990-91 da Kuwait-krisen resulterade i drastiska prishdjningar pa
brénsle och en allmén ekonomisk stagnation. De senaste tva aren finns andra tecken pa hur
kéndlig flygbranschen ar for externa forandringar. Terroristattackerna mot World Trade
Center i New York hosten 2001, utvecklingen i Irak och SARS (Severe Acute Respiratory
Syndrome) epidemin har satt fortsatt press pa varldens flygbolag. Hoten om nya terrorattacker
och en utdragen internationell konjunkturnedgang forsenar den uppgang som flygbranschen
vantar pa.t*

1.2 Problemdiskussion

Utifran ovanstdende bakgrund framgar det att stora forandringar har skett och att fler ar att
vanta inom flygbranschen. Det finns manga intressanta infallsvinklar och fragor kring
forandringarna inom flygbranschen. Nya aktorer forsoker positionera sig pa en marknad som
tidigare var kontrollerad av flaggskeppsbolag. | Europa ser vi som exempel Ryanair trafikera
strackor dar SAS tidigare hade en dominerande stéllning. Avregleringen har forandrat
konkurrenssituationen pa sdval den amerikanska som den europeiska marknaden. Da det
svenska Konkurrensverkets mal &r att aktivt sinka branschens intradesbarriarer kommer
majligheten for nya aktorer att etablera sig pa marknaden att 6ka. Foljden blir att existerande
flygbolag maste férandra sina strategier for att anpassa sig till de nya forutsdttningar som
rader marknaden.

8 Johansson, B., (2002)

° Malver, H., (1998)

19 onkurrensverkets rapportserie, (2002)
YTT, Krig drabbar flyget, (030317)



Flygbolagens relativt hoga fasta kostnader gor foretagen kéndiga for externa forandringar
som medfér minskade intékter. De terroristattacker som den 11 september 2001 skakade
vérlden satte djupa spar i flygbranschen. For flygbolagen innebar kansligheten flera svara
stallningstaganden. Flygbolagen kan till viss del forbereda sig pd kommande effekter men da
de & utanfor foretagets kontroll kommer ovissheten alltid att vara stor. Flera flygbolag som
klarade sig lindrigt frén ovanstdende handelse drabbas nu desto hardare av SARS- epidemin.
Inverkan av de interna forandringarna i branschen gér till viss del att paverka medan de
externa faktorerna snarare handlar om att nd en hog flexibilitet.

Vaet mellan att leasa eler aga flygplansflottan innebér olika grader av flexibilitet.
Flygbolagens olika former av trafiknét paverkar flexibiliteten, de operativa kostnaderna och
den geografiska tackningen. For flygbolagen innebér valet mellan ett nav- ekersystem eller
direktflyg ett avvagande mellan olika for- och nackdelar. Kundernas onskemal,
aliansmedlemmarnas trafikndt och den alménna efterfrdgan pa lokala flygresor maste
studeras. Trafiknédtens uppbyggnad paverkas vidare av de regleringar som finns kring start-
och landningstider. En 6kad trangsel i luften betyder att de traditionella flygbolagen i allt
storre utstrackning fatt problem med forseningar och darmed ckade kostnader. Hur trangse! i
luftrummet & kopplat till olika regioners tillvaxt ar en annan intressant fraga for flygbolagens
framtida marknadsutveckling.

Flera av de traditionella flygbolagens forsok att bedriva |agpriskoncept & en intressant
utveckling. Den utveckling som skett de senaste &ren tyder vidare pa ett ndgot forandrat
konsumtionsbeteende. | vilken utstréckning konjunkturen paverkar konsumtionsbeteendet ar
en annan faktor som bor paverka flygbolagens framtida agerande. Om flygbolagen ater
kommer att kunna na de htga marginaler som uppnaddes pa 80- talet & en avgorande fraga
for de flygbolag som har hoga kostnader. Utvecklingen och kundernas uppfattning kring
branschens olika lojalitetsprogram & vidare ndgot som kan ténkas paverka flygbolagens
mojlighet att bibehadlla kunder nar priskonkurrensen okar. Hur foretag och myndigheter
hanterar eventuella bonuspoang & ocksd ndgot som paverkar dess effekt som
marknadsfdringsredskap.

Fragan kring flygbolagens varumérke &r en annan aspekt i utvecklingen. Fran det att flertalet
flaggskeppsbolag tidigare var en form av nationella stoltheter tillats de numera att forséttas i
konkurs. De statliga stoden har minskat och flygbolagen maste i storre utstrackning na
I6nsamhet. Situationen innebéar att drastiska nedskéarningar genomfors. De traditionella
aktorerna forsoker sianka de hdga personalkostnaderna och nd en hogre effektivitet i
verksamheten.

Med ovanstéende problemdiskussion framgar det att flygbolagens framtida utveckling
paverkas av savd interna som externa faktorer. Da branschen till stor del foljer
konjunkturutvecklingen ar den starkt cyklisk. Det faktum att den &r cyklisk och paverkas av
externa oroligheter gor de strategiska avvagandena svara. De strategier som ska ge langsiktig
|6nsamhet maste darmed utga fran kanda faktorer. Detta leder fram till var forskningsfraga;

Vilka drivkrafter férandrar branschen och hur bor de olika flygbolagens l1angsiktiga strategier
anpassastill den férandrade situationen?
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1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & att identifiera vad som driver férandringarna i flygbranschen. Med
utgangspunkt fran hur drivkrafterna forandrat branschen ar syftet vidare att anal ysera ténkbara
langsiktiga strategier for flygbolagens 6verlevnad.

1.4 Disposition

Inledning | det férsta kapitlet ges en bakgrund till
det studerade problemet. Bakgrunden
mynnar darefter ut [ en
problemdiskussion och uppsatsens syfte.

| det andra kapitlet beskrivs vart
tillvagagangssétt. Vi redogor for de val
vi har gjort betraffande metod, teori och
empiri. Har diskuteras &ven uppsatsens
datainsamling och kallkritik.

Metod

| det tredje kapitlet beskrivs den
teoretiska referensramen.  Teorierna
kommer att utgdra grunden for
uppsatsens analysi kapitel fem.

Fjarde kapitlet &r en allman beskrivning
av branschen och dess utveckling.

| det femte kapitlet presenteras
uppsatsens atta fallforetag.

| kapitlet genomférs en analys utifran
den information som tidigare
presenterats i uppsatsens teori- och
empirikapitel.

| det sjunde och avdutande kapitlet
presenteras de viktigaste observationerna
fran var analys.

000000
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- METOD -

Inledningsvis motiveras val av metod. Darefter beskrivs de teoretiska och empiriska
utgangspunkterna. Kapitlet avsiutas med en diskussion kring uppsatsens datainsamling och
kallkritik.

2.1 Val av metod

For att uppna vart syfte laste vi inledningsvis vad andra forfattare skrivit om flygbranschen
(omrédesspecifik litteratur). Vi studerade aven litteratur som hjélpte oss att forsta foretag och
branschers utveckling. Da den senare litteraturen inte ar specifik for flygbranschen beskrivs
den endast kortfattat i var teoretiska bakgrund. Valet att lyfta fram viss litteratur och modeller
baseras pa att de derkommande betonats i olika kalor som nyttjats under insamling av
empirin. Vart sétt att under arbetets gang vandra mellan insamling av empiri och lampliga
teorier Okar mojligheterna att forsta branschens utveckling.

Med malet att uppna en okad forstaelse kring de omraden som vi efter litteraturstudierna
ansdg intressanta valde vi att intervjua experter. Forfarandet gav oss en béttre bild av
branschen och en uppfattning kring hur branschexperter ser pa den framtida utvecklingen. Vi
& val medvetna om att experterna inte kan forutspa branschens utveckling, men deras
kunskap inom branschen anser vi anda varatill stor nytta. Expertintervjuerna innebar en 6kad
forstéelse kring de krafter som kontinuerligt forandrat branschen. Intervjuerna har aven givit
oss en méjlighet att stélla allmanna frégor kring de utvalda fallféretagen och hur 1ampliga de
& som representanter for olika strategier. Materialet fran intervjuerna utgor tillsammans med
informationen fran litteraturstudierna och fallforetagen grunden i empirikapitlet. Ovanstdende
litteraturstudier och intervjuer resulterade i ett antal drivkrafter som &erkommande
identifierades.

For att utéver en allman branschkunskap na en okad forstéel se kring olika befintliga strategier
valde vi att studera &tta fallforetag. Informationen fran fallforetagen okar vara mojligheter att
identifiera strategier som kan anses lampliga i forhallande till hur branschen utvecklas.
Fallforetagen representerar olika affarsmodeller pa sdva den europeiska, amerikanska som
asiatiska marknaden. Att vélja flygbolag med olika slags strategier pa olika geografiska
marknader ger oss en god allmén strategisk forstaelse. Genom att studera branschen fran dels
ett allmant perspektiv och specifika fallféretag okar vi var forstéelse for flygbranschens
strategiska avvaganden. Genom att dels kanna till alternativa strategier, men ocksa
marknadens utveckling vill vi férbédttra mgjligheten att identifiera framtida |ampliga
strategier.
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2.2Val av teori

Vart teorikapitel kan i huvudsak delas in i tva delar. Forsta delen beskriver traditionella
strategiteorier. Teorierna beskrivs kortfattat och utgdr en teoretisk bakgrund genom
uppsatsen. Den andra delen omfattar teorier som vi anser lampliga for att analysera
flygbranschens forandring. Da de teorier som vi placerat i bakgrunden & vékanda ligger
teorikapitlets fokus pa att beskriva de nagot mer omradesspecifika teorierna och
branschspecifika begreppen. De senare placeras pa sa sétt i forgrunden.

| vér teoretiska bakgrund studeras Industrial Organisation och det Resurshaserade Synsittet.
Porters (1983) teorier inom Industrial Organisation behandlar de externa krafter som ett
foretag utsétts for, medan det Resursbaserade Synsattet med Barney (1996) som en stor
foresprakare, utgar fran det enskilda foretagets interna resurser som grund for att uppna
konkurrensférdelar. Vidare berdrs b la. Prahalad & Hammel (1985), Zou & Tamer (1996),
Levitt (1983) och Porters (1983) teorier kring globalisering. Att de senaste decenniernas
Okade globalisering pa olika sitt paverkat marknaden réder det ingen tvekan om. Den
forandring som skett har inneburit att nya marknader Gppnats for sava foretag som
privatpersoner. Ovanstaende teorier bor vara ett steg i att forstd vad som paverkar ett
flygbol ags globala verksamhet och |6nsamhetspotential.

De teorier vi valt att placerai forgrunden bestdr av utval da begrepp och teorier som vi bedomt
vara betydelsefulla for att forklara flygbranschens utveckling. Teorier kring konsolidering,
informationsteknologi, skalfordelar, allianser och lojalitetsprogram beskrivs. Genom att nyttja
teorierna kan vi forklara vad som drivit fram situationen och eventuellt forsta vilka strategier
som behovs for att 6verleva pa den nya marknaden.

Teorierna som placerats 1 forgrunden inleds med Days (1997) teori kring branschers
konsolidering. Teorin kan hjdpa oss att forstd den konsolidering som har skett inom
flygbranschen och &ven den konsolidering som, enligt branschexperter (Rosén och Enelius)
kommer att ske. Modellen kan bidratill en uppfattning om branschens framtida utveckling.

Vidare diskuteras informationsteknologi utifran Anderson & Anderson (2002), Evans and
Wurster (1999) och Amit & Zott (2001). Informationsteknologi & av betydelse for
flygbranschen. Med va fungerande informationsteknologi kan nya typer av tjanster, som
exempelvis det biljettl 0sa resandet erbjudas.

Dérefter diskuteras den omradesspecifika teorin kring— nav och eker strukturen. En strategi
som bland annat Doganis (2002) diskuterar. Till skillnad fran att ovanstdende allmanna
strategiteorier ger en bred teoretisk bas berdr litteraturen kring nav- ekerstrukturen endast
flygbranschens trafiknét. Da nav- och ekerstrukturen framst nyttias av de traditionella
flygbolagen kan modellen dka var forstaelse kring olika affarsmodeller.

Inom flygbranschen forekommer skalfordelar genom nétverkseffekter, vilket leder oss vidare
till vart nésta teoriavsnitt. Natverkseffekter ar ett begrepp som bland annat docenten Bergman
(2001) och Pil (2003) i Sloan Management Review diskuterar. Nétverkseffekter inom
flygbranschen innebar att en okad efterfrdgan av flygresor leder till att det finns fler
destinationer och avgangar att véaljamellan, vilket 6kar individens nytta. Natverkseffekten kan
uppsta inom ett flygbolag, men ocksa mellan olika flygbolag, genom allianser, interlining och
code-sharing.

13



Teorier kring alianser kommer att studeras utifran de modeller som Bengtsson et a (1998)
och Hill (2000) har presenterat. Ett av syftenamed allianser ar att skapa globala system vilket
i sin tur leder till skalfordelar. Genom att studera teorier kring allianser kan vi utreda dess
betydelse for flygbolagens framtid. Det Okar var férmaga att bedoma vilka strategier som
behovs for ett flygbolag ska kunna Gverlevai den nya situationen. | allianser kan resenéarerna
ofta samla bonuspoang inom mer an ett flygbolags lojalitetsprogram, vilket leder oss till vart
sista teoretiska avsnitt, lojalitetsprogram. Teorier kring lojalitetsprogram beskrivs utifran
forskare som Bejou (1998), Sharp (1997), Gwineer, Gremler och Hitnig (2002) och Dobscha
och Mick (1998).

TEORETISK BAKGRUND
-10, RBV, Globalisering

TEORETISK FORGRUND

Konsolidering

¢ Fokus

> ¢ Allianser

-Lojalitetsprogram

I nfor mationsteknologi

Skalférdelar
-Nav och ekersystem
-Néatverkseffekter

Figur 1. Teoriupplagg

Det bor pétalas att vi medvetet i avsaknad av 1ampliga svenska Gversattningar till begrepp
tidvis nyttjat oss av engel ska begrepp i modeller och tabeller.

2.3Val avempiri

Empirin baseras pa savd primar- som sekundardata. En allmén branschbeskrivning utgor
tillsammans med de é&tta fallforetagen stommen i uppsatsens tva empiriska kapitel. Primérdata
bestar av informationen fran intervjuer med branschkunniga medan sekundardata utgors av
inlasning pa omradesspecifik litteratur. Genom detta forfarande nas flera infallsvinklar pa
amnet och en nyanserad bild av vilka krafter som driver strukturomvandlingen inom
branschen. Eftersom var uppsats forutsdtter en resonerande och explorativ ansats om
forandringarnainom branschen ar det [ampligt att intervjua personer med olika forhallande till
flygbranschen. Ambitionen att fanga vart problemomrade fran flera olika perspektiv har styrt
insamlingen sekundérdata.

Under arbetets gang har vi haft formanen att genomfora personliga intervjuer med Hans
Enelius, Harald Rosén och Johan Tamm.

Hans Enelius: Enelius & ansvarig for SAS in- och utrikeslinjer i Sverige (Director Network
Planning, Sweden). Han har jobbat pa SAS sedan 1989 och var tidigare inrikeschef. Med
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hjalp av Endlius har vi nétt en insikt i hur ett traditionellt foretag agerar och kommer att agera
i den nya marknadssituationen. Enelius beskrev utveckling utifrén vad han tror kommer att
vara den vinnande strategin for att Overlevai den nya konkurrenssituationen.

Harald Rosén: Rosén & generalsekreterare pa flygbranschforeningen Svenskt Flyg, dar han
har arbetat sju &. Han har &ven tidigare arbetat som trafikchef/Vice VD pa flygbolaget
TranSwede. Innan det var Rosén anstédlld av Luftfartsinspektionen, ett organ som i samarbete
med Luftfartsverket skoter tillsynen av de svenska flygbolagen. D& Rosén arbetat inom
flygbranschen storre delen av sitt liv bidrog intervjun till mycket kunskap inom omradet.
Svenskt Flyg ar en kunskapshas som ska n& ut med information om flygbranschen till media.
Branschforeningen genomfdr seminarier, skriver debattartiklar och driver genom et
dotterbolag hemsidan flygtorget. Flygtorget innehaller allméan information om flygbranschen
och en gang per vecka produceras ett nyhetsbrev

Johan Tamm: Tamm har tidigare arbetat pa Svenskt Flyg och har tillsammans med Harald
Rosén byggt upp hemsidan Flygtorget. Han har dven under tolv & varit férhandlingschef pa
SAS. Tamm har utéver branschkunskap kommit med férslag pa lampliga personer att
intervjua samt intressanta fallforetag.

Utbver ovanstédende personliga intervjuer har korrespondens via mail och telefonsamtal med
journalisten Fredrik Braconier (Svenska Dagbladet) bidragit till var primérdata. Han besitter
stor kunskap inom omradet och har bidragit med nyttig information i vart ma att forsta
branschens utveckling.

Efter inlasning av omradesspecifik litteratur och genom rad fran experter har gruppen bestamt
vilka fallforetag som ska inga i uppsatsen. Fallforetagen representerar, som tidigare namnts
olika affarsmodeller pa saval den europeiska, amerikanska och asiatiska marknaden. Da
utvecklingen pa den europeiska marknaden varit snarlik utvecklingen i USA anser vi inte att
det begransade antalet fallforetag minskar vara mojligheter att studera olika strategier. Att
fallforetagen dessutom opererar internationellt innebéar att deras strategier naturligtvis
paverkar de 6vriga aktérernai den internationella flygbranschen. Det intressanta med att véja
fyra flygbolag med bas i Europa &r att det Okar forstaelsen for hur olika strategier nyttjats pa
samma marknad. Informationen kring de étta fallstudierna kommer huvudsakligen fran olika
typer av sekundéra kdlor, men i den méan det varit mojligt har vi vid intervjutillfallena forsokt
inhamta en kompl etterande bild av situationen

Nedan motiveras valet av varafalforetag:

American Airlines (AA) & varldens storsta flygbolag och befinner sig nu i en djup kris.
Foretaget har valts fOr att se hur ett stort traditionellt amerikanskt flygbolag hanterar och kan
anpassa sig till den strukturomvandlingen som sker pa flygmarknaden. Den amerikanska
marknaden anses ligga fore bade Europa och Asien i sin utveckling vilket leder till att det ar
betydel sefullt att studera hur American Airlines anpassar sig till den nya situationen.

Southwest Airlines &r det storsta lagprisbolaget i USA och & &ven det |&gprisbolag som har
funnits langst. Det var ocksd det forsta lagprisbolaget som fick nagon betydande
genomslagskraft i konkurrensen med de traditionella aktorerna. Flera lagprisbolag har
Southwest Airlines och dess strategi som forebild for sin verksamhet. Southwest Airlines har
valts att for att nd en ckad forstael se kring 1agprisbol agens utveckling pa marknaden.

15



British Airways (BA) ingar som fallforetag da det beskriver hur ett stort europeiskt flygbolag
agerat for att anpassa sig till den nya konkurrenssituationen. Granskningen av BA ger oss en
inblick i hur de stora traditionella aktérerna med global nérvaro hanterar den nya situationen.
BAs agerande kommer att ge oss en bild 6ver de olika strategier som existerar pa den globala
marknaden. Valet att inkludera BA har aven gjorts for att BA startade ett eget |agprisbolag,
GO. BA vade dock att i maj 2002 att séljaav Go till Easyjet.

SAS har sedan det bildades pa 1950-talet varit Skandinaviens flaggskeppsbolag. Flygbolaget
befinner sig nu i en djup kris och nyligen presenterades det tredje stora besparingsprogrammet
under den senaste tredrsperioden. De senaste arens forluster har lett till att SAS kraftigt maste
sanka sina kostnader och besparingsatgarderna kommer att vara avgorande for SAS framtida
verksamhet. Kortfattat & SAS ett intressant fallforetag da det &r ett traditionellt flygbolag som
i en djup ekonomisk kris lanserar ett nytt lagpriskoncept. Vi avser inte att beskriva hela
koncernen utan endast SAS Airline.

Malmo Aviation har inkluderats for att kunna uppna den helhetsforstéelse som vi
efterstravar. Flygbolaget & varken ett renodlat |agprisbolag eller traditionellt flygbolag, utan
skiljer sig pa flera punkter fran ovanstdende. Vi finner det darfor intressant att forsta hur
flygbolagets strategi skiljer sig fran savél de traditionella som |&gprisbolagens strategier. Det
intressanta samarbetet mellan Mamo Aviation och Virgin Express & ytterligare ett skl till att
inkluderadem i vart empiriska material.

Ryanair & ett av de fa europeiska flygbolag som férra aret gick med vinst. Med den
utveckling som skett pa senare ar anser vi det vara av stor vikt att inkludera ett europeiskt
lagprisbolag bland fallféretagen. Ryanair har valts for att forsoka forsta hur flygbolagets
strategi ger |6nsamhet pa en marknad dér flera andra aktorer befinner sigi kris.

Singapore Airlines (SIA) representerar ett valkant traditionellt flygbolag i Asien med en stor
andel internationell trafik. Att tillvaxten pd sdvdl den europeiska som den amerikanska
marknaden ar ndgot mattad gor det intressant att vidare studera hur de asiatiska flygbolagen
agerar. En forvantat god tillvaxt i flera asiatiska regioner gor att flygbolaget har ett annat
strategi skt utgangslage an de europeiska och amerikanska flygbolagen.

Cebu Pacific Air & en asiatisk variant av det i sdval Europa som USA framgangsrika
|agpriskonceptet. Foretagets koncept & snarlikt det som Southwest Airlines introducerade i
USA pa 80-talet. Cebu Pacific Air har valts da det & en aktor som forsoker nyttja ett
amerikanskt koncept pa den asiatiska markanden, savél painrikes som internationella rutter.

| den man det varit mojligt att finna jamforbara uppgifter kring fallféretagens
trafikomfattning, storlek och kostnader beskrivs de i bilaga 1. Da flygbolagen beréknar
nyckeltalen utifrén olika enheter, vautor och formler omfattar uppstéliningen fem av atta
foretag. De uppgifter som presenteras skall darmed endast ses som en kompletterade
information kring fallforetagen och dess verksamhet.
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2.4 Datainsamling

| undersokningar brukar man skilja mellan tva olika typer av data, primérdata som utgors av
ny data samt sekundardata som bestar av redan tillganglig data. Vi beskriver var
datainsamling utifran denna uppdelning.

2.4.1 Primérdata

Primérdata har som tidigare namnts samlats in genom personligaintervjuer, telefonsamtal och
mailkorrespondens med branschkunniga. Frégorna har i god tid innan intervjuerna sants till
respondenterna per e-post, ett forfarande som ger respondenterna en mgjlighet att vara béttre
forbereda. Intervjuerna har utarbetats utifran olika infallsvinklar och vi har &ven
operationaliserat olika teoretiska begrepp. Under intervjutillfallet stallde en av oss fragorna
medan 6vriga antecknade svaren pa fragorna och eventuellt kompletterade med foljdfragor.
De personliga intervjuerna spelades in pa diktafon for att vid senare tillfalle ha mojlighet att
ga tillbaka till materialet och sékerstélla att information uppfattats. Sammanstéllningar av
intervjuerna har skett i direkt andutning till dem for att minimera risken for att viktig
information skulle ga forlorad. Eventuella kompletteringar av intervjuunderlaget har gjorts per
telefon och e-post.

2.4.2 Sekundéardata

Uppsatsskrivandet inleddes med att stka efter litteratur i olika elektroniska databaser. Vi har
under hela uppsatsskrivandet forsokt att arbeta nara forskningsfronten genom att specifikt
studera artiklar som publiceras med inriktning pa flygbranschen. Artiklarna som varit en
viktig del av vara sekundérdata har aterfunnitsi bl.a. Air Transport Management, Journal of
Management Development, Harvard Business Review, European Journal of Marketing,
Businessweek, European Management Journal och Journal of Air Transport Management.
Samtliga intervjurespondenter har refererat till professorn och flygbolagskonsulten Rigas
Doganis. Han & numera géastprofessor vid Cranfield University, men har tidigare varit
styrelseordforande i flygbolaget Olympic Airways, i Athen. Doganis tva faktabtcker om
flygbranschen, Flying Off Course (2002) och The Airline Business in the 21st Century (2002)
har varit betydel sefulla for uppsatsarbetet.

For att fa en dverblick dver vad som hander i flygbranschen har gruppen kontinuerligt foljt
saval inrikes- som utrikesnyheter i olika medier. Utdver detta har en stor del sekundardata
tillgodogjorts genom rapporter fran Luftfartsverket, Konkurrensverket och Centrum for
Flygforskningen i Lund. Information till uppsatsen har dven funnits pa sava fallforetagens
hemsidor som pa "branschspecifika organs’ hemsidor, som Flygtorgets hemsida. Genom
informationsstkande pa& ovanstédende hemsidor har arsredovisningar bidragit med ytterligare
information.

2.5 Kallkritik

Vid insamling av data &r det viktigt att kritiskt granska det insamlande materiaet. Genom att
sbka information i flera olika kéllor och nyttja flera intervjurespondenter har vi under arbetets
gang forsokt skapa en nyanserad bild av flygbranschen. Den information som inhamtats fran
véra respondenter har kritiskt granskats utifran materialets kvalité och trovardighet. Genom
att inom gruppen diskutera respondenternas svar och jamfora svaren med vara 6vriga kallor
har vi aktivt arbetat for att inte bli paverkade av dem. Gruppen & medveten om att personer
pa exempelvis ett fallforetag kan pragla den empiriska studien pa ett subjektivt sétt. For att
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forsoka minimera dennarisk har utover tidigare namnda aktsamhet minst tva uppsatsforfattare
deltagit vid intervjutillfallena. Under intervjuerna har en intervjumall nyttjats (bilaga 2). Detta
for att fragorna ska stéllas och uppfattas pa samma sétt av samtliga respondenter. Vi har dven
haft i &tanke att &rsredovisningar kan pragla empirin pa ett subjektivt sétt. For att fa en mindre
subjektiv vinkling av fallféretagen har vi som komplement till internt producerat material sokt
information i tidningsartiklar och bocker.
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- TEORI -

| foljande kapitel kommer uppsatsens teoretiska utgangspunkter att beskrivas. Teorierna
ligger till grund for analysen i uppsatsens femte kapitel. Kapitlet inleds med grundldggande
strategiteori som Industrial Organization, det Resursbaserade synsattet och Global strategi.
Den andra delen av teorikapitlet innehadller teorier kring konsolidering,
informationsteknologi, nav- ekerstrukturen, natverkseffekter samt allianser och
lojalitetsprogram. Kapitlets tyngdpunkt laggs i det senare avsnittet. Avdutningsvis
sammanfattas teorierna i den teoretiska referensramen.

3.1 Teoretisk bakgrund

Nedan redogor vi for strategiteorier utifran skilda synsatt om hur konkurrensfordelar uppnas.
Industrial Organisation (10), som fokuserar pa de externa forhalandena, berors liksom det
Resursbaserade synsattet, som foresprakar att foretagets interna resurser ligger till grund for
att uppna konkurrensférdelar. Nasta teoretiska bakgrund beskriver hur konkurrensférdelar
uppnasi en globaliserad véarld. Teorierna som placerats i bakgrunden ska varatill hjalp for att
béttre forsta vilka dvergripande faktorer som paverkar branschen och de enskilda aktérerna.

3.1.1 Industrial Organisation

Porter (1983) menar att ett foretag bor stréava efter att verka inom ett affarsomrade dér
attraktiviteten ar hog och pa de marknader dar foretaget kan uppna storst konkurrensfordelar.
Porters modell, Five Forces of Competition, visar hur den underliggande ekonomiska
strukturen paverkar branschens strategier och framtida |6nsamhetspotential. Maet med
modellen & att finna en position som skyddar féretaget mot konkurrenskrafterna, alternativt
finna en vag att nyttja dem till foretagets forman. De fem konkurrenskrafterna &r
etableringshot, substitut, kdparnas och leverantdrernas forhandlingsstyrka samt rivaliteten
mellan befintliga foéretag.
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Figur 2. Five Forces of Competition. Kalla: Porter (1983)

Efter att de fem konkurrenskrafterna analyserats kan foretaget enligt Porter (1983) anvanda
Sig av tre generiska strategier. De tre grundldggande strategierna ar kostnadsledarskap,
differentiering och fokusering. Kostnadsledarskap innebér att konkurrensfordelen baseras pa
att halla nere kostnaderna och darmed erbjuda ett 1&gre pris. Differentieringsstrategin gér ut pa
att forsoka skapa en produkt eller tjanst som kunden &r beredd att betala ett prispremium for.
Fokuseringsstrategin baseras pa att en speciell grupp konsumenter, eller en geografisk
marknad bearbetas med en kombination av ovanstéende tva strategier. Om foretaget skulle
misslyckas med att agerai linje med de tre strategierna havdar Porter att foretaget hamnar i ett
"stuck in the middle” lage, vilket kommer ledatill dalig l6nsamhet.

For att vidare kunna identifiera vilka konkurrensfordelar ett foretag bor utveckla och stérka
har Porter (2001) utvecklat en vardekedja som beskriver en serie vardeskapande aktiviteter
som totalt utgor foretagets verksamhet. Hur foretaget hanterar varje enskild aktivitet paverkar
i forlangningen foretagets kostnadsstruktur och darmed konkurrenskraft. Maet med varje
aktivitet &r att skapa ett kundvarde som 6verstiger kostnaderna for gdlva aktiviteten. Genom
att hela tiden arbeta utifrén ovanstdende méa skapas foretagets vinstmargina genom hela
processen. Med en analys av vardekedjan kan foretaget identifiera var i verksamheten och
processen som saval kundvardet som kostnaderna uppstar. V ardekedjorna skiljer sig & mellan
olika foretag beroende pa hur den Overgripande strategin har utformats. | foretagets
vardekedja sker en uppdelning mellan priméra och stodjande aktiviteter. | de priméara
aktiviteterna ingdr inkop och intern logistik, den operationella verksamheten, distribution och
extern logistik samt forsaljning, marknadsforing och service. Bland de stédjande aktiviteterna
aerfinnes utvecklingen av tekniska system, personalfunktioner och allman overgripande
administration (Porter, 1983). Foretagets vardekedja kan ocksa beskrivas utifran hur den &
kopplad till foretagets vertikala interaktion. Tanken &r att avgora hur val foretagets vardekedja
passar med sava kunder som leverantorers vardekedja. Att helt avskdrma analysen av
vardekedjan till det enskilda foretaget &r inte tillréckligt for att ta strategiskt riktiga beslut.
(Porter, 2001)

Enligt Porter (2001) paverkas savd de enskilda foretagen som branschens vérdekedja av
informationsteknologins utveckling. Da ala steg av aktiviteter innebar nagon typ av
kommunikation och behandling av information & 1T betydelsefullt for sdval den interna som
externa véardeked)an.
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3.1.2 Resur shaser ade synsattet

| det resurshaserade synséttet som véaxte fram under 1990-talet skedde det en fokusering pa
foretagets egna styrkor och svagheter. Det resursbaserade synséttet kompletterar Porter (1983)
med ett inre perspektiv dér strategiska konkurrensfordelar skapas med hjédp av unika resurser.
Aven om foretagets inre miljo (inre effektiviteten) inom denna teori far storst fokus, gér det
givetvis inte att nonchalera utveckling och forandring i den externa miljon. Det krévs alltid en
Overensstammel se med omvér|den.

Barneys (1996) synsédit menar att ett optimalt utnyttjande av interna resurser krévs for att
skapa bestaende konkurrensfordelar. Detta synsétt grundar sig pa tva antaganden. Det forsta
antagandet menar att foretag sinsemellan & heterogena dvs. har olika resurser, kultur och
kompetens. Det andra antagandet innebér att resurser och formagor ar stabila 6ver tiden.

Det resursbaserade synsétt innebér nya antaganden och kriterier for bedémning av foretagets
konkurrensformaga och beskrivs bast med hjalp av Barneys VRIO-modell.

Vauable? Rare? Costly toimitate? Efficiently organized? Competitive implications
No No competitive disadvantage
Yes No competitive parity
Yes Yes No temporary competitive advantage
Yes Yes Yes Yes sustained competitive advantage

Figur 3. VRIO- ramverket. Kalla: Barney (1996)

Genom ovanstéende modell kan foretag enligt Barney (1996) avgora om en resurs kan bli till
en varaktig konkurrensfordel. De avgorande karaktarsdragen & om resursen & vardefull,
séllsynt, svarimiterbar och svarsubstituerbar. Dessutom maste féretagen organiseras pa ett satt
som medger att resurserna kan utnyttjas. Beroende pa hur manga av dessa kriterier som
uppfylls har foretaget béttre eller sdmre forutséttningar. Porter (1983) har dock riktat kritik
mot det resursbaserade synséttet. Porter menar att det finns fler an de faktorer som VRIO-
modellen belyser kring foretagets resurser som paverkar konkurrensformagan. Vidare anser
Porter att det saknas en god forklaring till de bakomliggande faktorerna som framkallar unika
resurser.

3.1.3 Globalisering

Det har argumenterats for att ett foretags framgang eller misslyckande under 2000- talet
kommer att bero pa om foretaget kan konkurrera effektivt pa varldsmarknaden (Hax 1998,
Ohmae 1999). Enligt Zou och Tamer (1996) i European Journal Marketing karaktériseras
global strategi av diverse perspektiv och déarmed saknas en sammanford teori p& omradet.
Teorier kring globalisering enligt Zou och Tamer (1996) domineras av 10- inspirerad teori. |
Industrial Organization- inspirerad teori anses kongruens mellan féretagets strategi och den
nationellamiljon paverka foretagens prestationsformagai globala branscher.
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Enligt Levitt (1983) fran Harvard Business School innebar globaliseringen att kundernas
preferenser blivit allt mer homogena 6ver den globala marknaden. De férandrade
preferenserna gor det i sin tur latare for de globala aktdrerna att tillmotesgd de olika
marknadernas nskemd. Genom standardisering av produkterna och internationell expansion
Okar foretagen sina skalfordelar, vilket i sin tur stérker foretagets konkurrensférdel. Vidare
beskriver Levitt (1983) i likhet med Porter (1983) att i en allt mer globaliserad vérld skapas
mojligheter for foretagen att nyttja sin styrkai en region for att stodja utvecklingen i en annan.
Genom nyttjandet av interna och globala resurstransaktioner kan féretagen befasta sina
globala sdlningar. Levitts globaliseringsteori med fokus pa& skalekonomier och
standardiseringen av nationella preferenser har dock kritiserats. Forfattare som Chang &
Pangarkar (2000) och Hout, Porter & Rudden (1982) instammer inte med Levitt och
argumenterar for att en effektiv global strategi kréver mer dn ett enda narmande, sdsom
produktstandardisering. De menar att foretagen maste arbeta integrerat och langsiktigt kring
flera globala strategier for att till fullo exploatera sin globala potential .

| kontrast till Levitts pastadda homogenisering av nationella preferenser, rekommenderar
Hamel och Prahalad (1985) en bred produktportfolj i sin diskussion kring globala
konkurrensférdelar. De menar att en global strategi kréver olika produktvariationer men att
investeringar i ny teknologi, varumérken och distributionskanaler samtidigt kan fordelas dver
de olika marknaderna. Nyttjandet av globala distributionssystem innebar mojligheten till
skalfordelar, specifikt inom marknadsféring och marknadskommunikation. Forfattarnas
strategiska logik ar att foretag vid genomférande av en global strategi maste ta hansyn till
bade externa globaliseringskrafter (10) och interna resurser (RBV). Prahalad (2000) talar om
att karnkompetenser, som kan identifieras utifran Barneys tidigare namnda (1996) VRIO
modell, & en viktig del i foretagets globaliseringsprocess. Foretaget kan nyttja befintliga
unika resurser och kompetenser pa nya marknader mot nya konkurrenter och pa sa sétt
ytterligare forstarka sina konkurrensférdelar.

Porter (1983) betonar fdljande skal till global expansion:

o Okad flexibilitet i utnyttjandet av foretagets resurser mellan olika marknader.

e Foretagen soker tillgang till nya kunder och kundgrupper. Marknadsutvidgningen kan
vara ett sétt sékra foretagetstillvaxt ndr den lokala markanden & méttad.

o Verksamheter i fleralander och regioner okar riskspridningen och foretagets beroende
av den lokala marknadsutvecklingen minskar.

Samtidigt som ovanstdende ska kan leda till en 6kad globalisering menar Porter (1983) att
lander och regioner kan skilja sig sa mycket & att foretaget forblir oformoget att nyttja
distributionskanaler och marknadsféring som globala konkurrensfoérdelar. Ytterligare skél
som kan forhindra majligheternatill global expansion &r de institutionella hinder som statliga
regleringar innebar. Utvecklingen inom sdval ekonomiska som tekniska omraden har vidare
resulterat i att olika nationella marknader idag endast representerar segment for de foretag
som agerar pa den globala marknaden. Detta gor de nationella foretagen sarbara i
konkurrensen med globala aktorer (Levitt, 1983).

Andra stallningstagande handlar om hur foretaget ska ga fran lokal till global verksamhet.

Export, franchising, multinationell expansion, allianser eller helagda dotterbolag ar olika
vagar till global expansion och representation. (Hill, 2001).
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3.2 Teoretisk forgrund

Nedan kommer vi att beskriva de begrepp och teorier som valts att placeras i forgrunden.
Foljande teorier och begrepp kommer att presenteras. konsolidering, informationsteknologi,
skalfordelar i nav- och ekersystemet, nétverkseffekter, allianser och lojalitetsprogram.
Teoriernakan ge en forklaring till hur branschstrukturen forandras Gver tiden.

3.2.1 Konsolidering

Day (1997) beskriver tva olika typer av konsolidering som kan forekomma i olika branscher.
Begreppet shakeout beskriver den konsolidering som eliminerar eventuell dverkapacitet inom
branschen. Teorin beskriver tva olika former av shakeouts, boom and bust samt seismic shift.
Trots att de tva typerna av konsolideringen bygger pa olika ekonomisk logik finns det tecken
paatt bada forekommer i flygbranschen.

Boom and Bust forekommer framst i starkt cykliska samt snabbvéaxande branscher. | grunden
bygger resonemanget pa att fler foretag an vad som langsiktigt behovs for att forse
marknadens behov etablerar sig i branschen. Den direkta effekten blir att konkurrensen
intensifieras, marginalerna sunker och ett antal foretag slas ut. Vinnarna i processen blir de
som kan effektivisera den operationella verksamheten.

Nya aktorer Fler aktorer vill Okad konkurrens Lag tillvaxt, ny Utdlagning av g
forutspar god tade av sénker teknik, brist pa anpassningsbara
marknadstillvaxt tillvaxt marginaer resurser aktorer
>

Figur 4. Boom and Bust. Kélla: Day (1997)

Seismic shift & den andra formen av konsolidering som enligt Day uppstar pa stabila och
mogna marknader. Ofta handlar det om branscher som genom regleringar och lokala regler
varit skyddade fran 6ppen konkurrens. En konsolidering i form av ett seismic shift uppstar nar
grundférutséttningarna for traditionella foretag forandras. Aterkommande faktorer &
avreglering, globalisering, teknologiska forandringar och framvaxten av nya affarsmodeller.
Vinnarnai ett seismic shift & de som med egen kraft kan tvinga fram konsolideringen genom
exempelvis fusioner och uppkdp. Vanligtvis koper de upp mindre aktorer och forsoker sénka
de operationella kostnaderna och maximera skalférdelarna med hjélp av ny teknologi.

Stabil och mogen Avreglering, nya Uppkdp och Nyttjar skalfordelar Stabiliserar sin
bransch med afférsmodeller och fusioner orsakar och sanker position eller blir
regleringar ny teknik konsolidering kostnader uppkoptal salda
>

Figur 5. Seimic shift.. Kélla: Day (1997)

Det resonemang som Day (1997) for kring branschers konsolidering & i manga fal likt de
teorier som Porter (1983) diskuterar kring mogna branscher. Okad konkurrens om befintliga
marknadsandelar ger fallande vinster och utldser ett behov av nya strategier.

3.2.2 Informationsteknik

Porter (2001) menar att nyttjandet av modern informationsteknik forandrar de traditionella
branschernas affarsmodeller och paverkar hur foretagen konkurrerar. Tekniken gor att de
tidigare granserna mellan olika branscher flyter samman och det i storre utstréckning skapas
virtuella organisationer. Vem som faktiskt producerar vad och i vilken del av branschens
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vardekedja blir svart att definiera. Tidigare former av mellanhdnder forsvinner enligt
Anderson & Anderson (2002), samtidigt som informationstekniken ger upphov till nya typer
av mellanh&nder och distributionskanaler.

Enligt Evans and Wurster (1999) har modern informationsteknologi eliminerat det avvagande
som tidigare fick goras mellan hur mycket information (richness) och till hur manga (reach)
man ville kommunicera informationen. Mgjligheten att inhdmta, bearbeta och sprida stora
mangder information har skapat nya vardekonstellationer och forutsdttningar for bildandet av
virtuella organisationer. Samtidigt menar Porter (2001) att den nya tekniken kan paverka hela
branschers [6nsamhet negativt och eventuellt minska mgjligheterna for enskilda aktérer att
uppna tidigare betydande konkurrensfordelar. For flygbranschen har IT exempelvis okat
kundens mojligheter att jamfoéra priser och finna alternativa transportldsningar.

Value Creation in E-business

Amit och Zotts (2001) modell beskriver det varde som nyttjandet av modern
informationsteknologi kan ge ur sava ett kund- som leverantorsperspektiv. Teorin beskriver
fyra huvudomraden for vérdeskapande: effektivare transaktioner, komplementprodukter,
inldsningseffekter samt nyskapande. | likhet med Amit och Zott (2001) beskriver Hax, A &
Wilde 1l, (2001) i Delta modellen att inlasningseffekter, komplementprodukter och
skréddarsydda kundlGsningar 6kar kundvérdet.

Efficiency <::|

Figur 6. Value Creation in E-business. Kalla: Amit & Zotts (2001)

Lagre transaktionskostnader ar enligt Amit och Zotts (2001) modell en av de viktigaste
vardeskaparna inom e-handel. Ju storre effektivitet som kan uppnas desto mer vérde skapar
foretagen genom nyttjandet av e-handel. Kopplat till transaktionskostnaderna & att
informationsasymmetrin mellan kopare och séljare minimeras. Den nya tekniken kan vid rétt
utnyttjande sanka marknads-, forsaljnings- och kommunikationskostnader och pa sa sétt oka
transaktionsvérdet. Mojligheternatill skalfordelar, okad enkelhet och hastighet vid
transaktioner &r ytterligare fordelar med informationsteknol ogin.

Komplement- effekten uppstér nér ett antal produkter tillsammans utgor ett storre kundvarde
an de enskilda produkterna separat. Att nyttja produkten i kombination med andra produkter
och kunder okar det for kunden upplevda kundvérdet. Med Internet 6kar mojligheterna att
marknadsfdra och distribuera lampliga komplementprodukter kring karnprodukten.

Inldsningseffekter som resulterar i dterkop kan 6ka med nyttjandet av IT. Formagan att
kundanpassa olika typer av tjanster och lagra onskemd kring exempelvis resor och
kringservice Okar inldsningseffekten. Den nya tekniken kan i kombination med olika
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lojalitetsprogram, natverkseffekter och andra langsiktiga relationer htja kundens byteskostnad
och darmed 6ka antalet aterkop.

Lanseringen av nya produkter, distributionskanaler och marknadsféring ger traditionell
produktforsaljning ett okat kundvérde. PA samma sétt skapar nyténkande inom e-handel ett
okat kundvarde. Férmagan att koppla samman nya transaktionsgrupper pa ett effektivt sétt i
kombination med otydligare branschgranser ger upphov till nya komplementprodukter och ett
Okat kundvérde.

3.2.3 Nav- och ekersystem

Enligt bland annat Bergman (2001) finns det skalférdelar i flygbranschen. Skalférdelarna ger
storre flygbolag en fordel i konkurrensen med mindre flygbolag. Flygbolag som trafikerar
flera destinationer i nav och eker system (hub-and-spoke), kan nyttja stérre flygplan an de
som bedriver direktflyg (point-to-point). Mindre flygbolag har déaremot andra
kostnadsfordelar, exempelvis |&gre overhead kostnader.

Det finns inte en enhetlig definition pa vad ett nav och ekersystem &r. Resultatet av strategin
ar att flera olika separata flygningar tids - och passagerarmassigt samordnas till en punkt dar
omlastning for vidare transport sker. Koordineringen av anlandande och avgaende rutter sker i
detta fall flera ganger per dygn vid de stérre internationella naven. Det handlar om en
komplex verksamhet som stéller htga krav pa punktlighet och samordning. Om flygbolagen
klarar av det innebdr strategin en mdjlighet att erbjuda kunderna ett maximalt antal
destinationer med minsta mojliga antalet flygningar.

Doganis (2002) beskriver fordelen med nav och ekersystem framfor direktflyg med foljande
exempel. Om ett flygbolag genomfor flygningar patre direktlinjer mellan sex olika stader kan
antalet mojliga destinationer genom att samordna trafiken i ett nav- ekersystem oOkas till 21.
Resonemanget bygger dock pé antagandet om att flygningarnatill de sex staderna organiseras
kring ett gemensamt nav. Nedan askéadliggors de olika strategierna.

Point-to-Point Hub-and-Spoke Internationell Hub-and-Spoke

A X N T
PN ()
< /N

Figur 7. Nav och ekersystem. Kéalla: Modern Transport Geography (2001)

Generdllt finns det tva olika typer av nav- och ekersystem. Regionala system som samordnar
trafiken inom en region samt internationella nav som fordelar den inkommande trafiken over
en mindre region.*2.

Nav- och ekersystemet innebdr som tidigare namnts storre passagerarvolymer, vilket
mojliggor nyttjandet av storre flygplan med lagre kostnad per passagerare. Volymaokningen
mojliggor aven en hogre frekvens av avgangar, vilket minskar nya aktorers mojlighet att

2 Hoyle, B. & Knowles R., (1998)
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etablera sig p& marknaden.*® Systemet och dess nétverkseffekter resulterar oftai att ett eler
tva flygbolag nar regional dominans kring naven. Om ett flygbolag ndr en dominerande
stéllning 6vergér den initiala konkurrensen mellan flygbolagen till en konkurrens mellan de
olika regionala naven. Genom skapandet av nav kan de uppnd monopol 6ver en flygplats och
med allianser over ett helt geografiskt marknadsomréden.'® Utvecklingen av nav for
flygtrafiken innebér ett okat antal destinationer for kunden, samtidigt som tidsfaktorn och
byten forsamrat servicen.

3.2.4 Natver kseffekter

Enligt Seristor (1993) & den viktigaste typen av skalfordel i flygbranschen ”economies of
scope’, fordelar som uppstar genom att flygbolaget kan erbjuda ett stort trafiknat.
Nétverkseffekter innebér att en konsuments nytta av en produkt tkar nér en annan konsument
nyttjar samma produkt eller tjanst. (Arthur 1994, Schilling 1999) Dessa nétverkseffekter &r
antingen direkta eller indirekta. Ett exempel pa direkta nétverkseffekter ar telefoner, déar en
individs nytta av att aga en telefon tkar med antalet andra individer som har telefon. Vid
indirekta natverkseffekter leder en individs efterfragan till att utbudet av komplement okar,
vilket gynnar andra konsumenter. (Bergman, 2001)

| flygbranschen forekommer indirekta nétverkseffekter. Nér fler personer reser med flyg okar
inte nyttan av en viss individs flygresa, men den storre efterfragan resulterar i fler
destinationer och avgangar. Fler destinationer Okar indirekt individens forvantade nytta.
Nétverkseffekten uppstar saval mellan olika flygbolag som inom ett flygbolag. Genom
frivilliga avtal kan tva eller flera flygbolag Oka nétverkseffekterna i sina trafiknét.
Andutningsflyg, transfer, tidtabeller och flygplatsorganisationen samordnas for att uppna
maximal a ndtverkseffekter och darmed 6ka kundnyttan.

3.2.5 Samar beten

Allianser

Enligt Porter (1983) &r en strukturforandring att allt fler foretag arbetar Over foretagsgranserna
genom olika grader av samverkan. Samarbeten mellan foretag innebér att det skapas sociaa
kontakter och dbmsesidigt fortroende. Om samarbetet och integreringen fordjupas utvecklas ett
"forhallande” dar foretagen delar kunnande och beslutsfattande. Denna form av forhallande
kallas for strategiska allianser. Genom strategiska alianser menar Hill (2000) att foretag kan
vinna tillgang till en ny eller storre marknad, tekniskt kunnande eller andra kompletterande
kompetenser. Strategiska allianser ar siledes en majlighet for de verksamheter som vill bevara
sin struktur men samtidigt forena sig med andra aktorer pa marknaden.

Skden till det 6kade antalet allianser inom flygbranschen &r enligt Doganis (2002) snarlika de
som Porter (1983) beskriver. Med den pagdende strukturforandringen och en osdkrare
ekonomisk utveckling, har flygbolagen for att bli effektivare valt att dela resurser och
kompetenser. Vidare skriver Doganis (2002) att en lyckad allians kréaver att foretagen har
samma mdl, vision, avsikt och vérderingar i samarbetet. Det kravs dven att foretagen
kontinuerligt kommunicerar med varandra for att kompanjonskapet ska bli s effektivt som
magjligt. Hill (2000) for ett liknande resonemang kring vad som krévs for att en strategisk

13 K onkurrensverkets rapportserie, (2002)
“ Hoyle, B. & Knowles, R., (1998)
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alians ska bli lyckad. Foretaget bor enligt forfattaren identifiera foljande kriterier hos sin
samarbetspartner:

e partnern bor kunna hjé pa foretaget att uppna sina strategiska mal

e samarbetspartnern bor dela foretagets vision och avsikt

e partnern far inte ensidigt hamajlighet att nyttja samarbetet

Porter (1983) menar i likhet med Hill (2000) att om en strategisk allians ska fungera krévs vél
utvecklade visioner, men dven en kunskap om vad som haller samman grupper, individer och
vagleder deras handlande. Porter anser vidare att det krévs funktionella kompetenscentra, en
val fungerande teknisk nétverksstruktur samt en strategi for informationsteknologi for att
samarbetet ska bli lyckat.

Under de senaste aren finns enligt Bengtsson et al (1998) en klar trend att bilda allianser,
istallet for att litatill strategier som enbart bygger pa konkurrens. Ett par av skalen &r:

o Effektivitet: strategiska allianser kan ge skalférdelar som inte gar att nd pa egen hand.
e Snabbhet: gemensamma utvecklingsdtgarder kan forkortatiden till marknaden

| enlighet med Bengtssons et a (1998) resonemang menar &ven Doganis (2002) att syftet med
flygbolagens strategiska allianser ar att skapa globala system som leder till skalfordelar.
Ovanstéende géller for sdvad de enklare samarbetena kring code- sharing som i alianser da
fleraflygbolag nyttjar varandras personal och flygplansflotta.

Utbver de skd som ovan lyfts fram menar Porter (1983) att allianser med en loka partner,
som kanner till landets sprék och kultur, underléttar foretagets marknadsforing och
distribution. Utéver skalekonomier, marknadsexpansion och tillgang till ny teknik innebar
dlianser Over nationsgranserna &ven att internationaliseringsprocessen paskyndas. Genom
strategiska allianser menar Hill (2000) att foretagen utdver lagre kostnader ocksd minskar
affarsrisken. | en lyckad alians menar forfattaren &ven att kunskapsmassan Okar i samband
med att partnernartillfor kompletterande kunskap till samarbetet.

Interline avtal

Genom interline avtal kan flygbolag utfarda biljetter fér varandras rakning och bagage kan
overlamnas mellan flygbolagen. Konceptet innebar att flygbiljetter och resehandlingar
utfardade av ett flygbolag &r giltiga hos samarbetande flygbolag pa den specifika linjen.

Code-share avtal

Code-share avtal innebdr att de samarbetande flygbolagen nyttjar ett gemensamt
flightnummer pa avgangar som skots av en samarbetspartner. Forfarandet resulterar i att det
for kunden verkar som att flygbolaget trafikerar fler linjer &n vad det egentligen gor.

3.2.6 Lojalitetsprogram

Lojalitetsprogrammens utveckling kan enligt Gwineer, Gremler och Hitnig (2002) samt Sharp
(1997) hérledas fran forandringen pa marknaden. Avreglering och globalisering i kombination
med mer kréavande kunder betydde en hardare konkurrens. Utvecklingen resulterade i att
foretagen var tvungna att andra marknadsforingsarbetet och narma sig kunderna pa ett nytt
sitt.  Transaktionssynsattet kompletterades med ett relationssynsétt, vilket aterspeglar
forandringarna pa marknaden. Relationsmarknadsforingsperspektivet, som bland annat
Gronroos (1997) och Gummesson (1998) foresprakar, har en stark fokus pa vikten av att
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skapa hdllbara relationer till kunden med malséttningen att kunden ska forbli lojal. Vinsten
fran en enskild transaktion tilldelas inte lika stor betydelse som den langsiktiga vinsten. Att
bibehalla kunder prioriteras darmed fore skapandet av nya kundrelationer. For att uppna detta
maste hela organisationen varainriktad pa att betjana kunden pa ett individuellt och personligt
sétt. Den forandrade synen pa marknadsforingen innebar att |ojalitetsprogrammen inte enbart
inriktades pa ett transaktionssyfte, utan pa malet att bygga |angsiktiga relationer.

Enligt Bejou (1998) ar betydelsen av att skapa tilltro hos kunden och visa att man som foretag
& intresserad av att inga forbindelse med kunden centrala byggstenar i rel ationsperspektivet.
Grundtanken ar att féretag genom sin relation till kunden kan 6ka kundernas tillfredsstallel se,
vilket i forlangningen Okar foretagets vinst. Tillfredsstéllelse hos en flygresenar inkluderar
enligt Doganis (2001) nojdhet med personal, priset, service och punktlighet. Ur ett
foretagsekonomiskt perspektiv leder lojala kunder till hogre forsdjning och sankta
klagomal shanteringskostnader.

Uppbygganden av langsiktiga kundrelationer utgors till stor del av flygbolagens
lojalitetsprogram. Enligt Sharp (1997) utméarker sig programmen fran 6vrig marknadsféring
genom betoningen pa att oka aterkopsfrekvensen och fungera pa langre sikt. Nar traditionella
marknadsforingskampanjer avslutas finns det inte nagot som hindrar kunderna till att dterga
till sina tidigare konsumtionsmonster, men med lojalitetsprogram kan vissa inlasningseffekter
uppsta. Enligt Gummesson (1998) skapar €lektroniska relationer nya marknader och nya sétt
att driva foretag. Lojalitetsskapande dimensioner som kan identifieras pa Internet ar
exempelvis mojligheten att altid vara tillganglig fér kunden, att dialogen mellan kund och
foretag kan uppréttas i reatid och information om kunder kan samlas in och hanteras i stora
databaser.

Gwineer, Gremler och Hitnig (2002) menar, i kontrast till tidigare forskning, (exempelvis
Sharp 1999) att de lojalitetsskapande programmen inte altid okar kundernas lojalitet.
Effekterna av bonusprogram sammanfaller alltsa inte altid med de fordelar som
relationsmarknadsféringen genererar. Programmen tycks leda till ett temporart
lojalitetsbeteende, men misslyckas att bidra med det som kallas den ”"sanna och langsiktiga
relationen”. Kunder som motiveras av bonusprogram & sdledes bara lojaa till dess att
konkurrenterna  erbjuder ett bdaitre bonusprogram. Ett annat problem med
lojalitetsprogrammen & enligt Fournier, Dobscha och Mick (1998) att de kunder som inte
kédnner sig speciellt behandlade kan k&nna sig nonchalerade av foretaget. Vidare &r
bonusprogrammen, ur ett lojalitetsperspektiv, generellt en lattkopierad och darmed inte
varaktig konkurrensfordel. Detta géller emellertid bara de bonusprogram som & konstruerade
pa ett sitt sa att de 14t kan imiteras och kopieras av konkurrenter.

3.3 Teoretiskt Ramverk

Teorikapitlet kommer att ligga till grund for var empiriska undersokning och framforallt for
vér anays. Kapitlet bestar av en teoretisk bakgrund och ett antal omradesspecifika teorier som
placerats i férgrunden. Bakgrunden bestér av grundlaggande strategiteorier och ska skapa en
helhetsuppfattning om strukturomvandlingen i branschen, samt hur de fdrandrade
marknadsforhallanden paverkar foretagens majligheter att uppna konkurrensfordelar.
Inledningsvis beskrivs Industrial Organization och det Resursbaserade synséttet. Med hjdlp av
dessa teorier amnar vi att visa hur de yttre och inre faktorerna paverkar foretagens val av
strategi. Den teoretiska bakgrunden beskriver &ven teorier kring globalisering, dar vi har
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ambitionen att se hur féretag kan anpassa sina strategier till att bli mer globalt
konkurrenskraftiga.

Vi vill med teorin kring branschers konsolidering forklara varfor flygbranschen ser ut som
den gor. Vidare berdrs informationsteknologi utifran Amit & Zotts (2001), for att se vilken
betydelse informationsteknologin haft for flygbolagens utveckling. Dérefter diskuteras
litteratur kring nav- och ekersystem som bland annat Doganis (2002) studerat. Foregaende
litteratur i kombination med teorier kring nétverkseffekter, som beskrivs av Bergman (2001)
okar forstaelsen kring branschens skalfordelar. Vidare kan teorier kring alianser utifran b la.
Hill (2001) hjapa oss att avgora deras betydel se for den framtiden flygbranschen. | anslutning
till foregdende diskussion berdrs teorier kring lojalitetsprogram utifrén forskare som Sharp
(1997) och Gwineer, Gremler och Hitnig (2002). Genom att ta upp teorier kring
lojalitetsprogrammen nar vi en 6kad forstaelse kring flygbranschen. Teorierna gor det mojligt
att analysera om lojalitetsprogram kommer att vara en nédvandig strategi for flygbolagens
framtida Overlevnad.

Modellen nedan visualiserar hur véra utvaldateorier lankas till uppsatsens analys och
beskriver vidare hur analysen &r strukturerad.

- ldentifiera drivkrafter utifran teori
och empiri

- Analys utifran teoretisk férgrund
- Drivkrafternasinverkan pa

flygbranschen Q

- Analys av branschensforandring
utifran teoretisk bakgrund

—

- Tankbara strategier pa en forandrad
marknad

Figur 8: Koppling mellan teori och analys.
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- FLYGBRANSCHENS UTVECKLING -

| detta kapitel redogors for flygbranschens utveckling och situationen. | kapitlet beskrivs
forandringar i flygbranschens milj6. Branschens avreglering, globalisering, konsolidering,
nyttjande av IT, allianser och lojalitetsprogram skildras. | den senare delen av kapitlet
beskrivs trafikndtens uppbyggnad, forandrade konsumtionsmonster och flygbolagens
kostnadsstruktur. Omradena belyses for att forsta flygbranschens langsiktiga utveckling och
forandring.

4.1 Flygbranschens utveckling

4.1.1 En bransch i forandring

Den goda Iénsamhet som flygbranschen uppvisade i slutet av éttiotalet byttes snabbt mot
svarare tider i borjan av 90-talet. En internationell ekonomisk avmattning ledde till att flera
amerikanska och europeiska flygbolag forsattes i konkurs. Kombinationen av |agkonjunktur,
en avreglerad marknad med fler konkurrenter resulterade i att ett antal flygbolag endast
Overlevde med hjdp av statligt stdd. Stora besparingar och féréndringar av flygbolagens
kostnadsstruktur borjade dock ge positiva effekter under aren 1994-95. | kombination med en
okad efterfragan resulterade detta i stora vinster for flertalet av vérldens flygbolag under
1998. Ater hade den cykliska flygbranschen gétt fran kristill |6nsamhet. *°

Cykler med fyra till sex & av god lonsamhet vilket foljs av tre till fyra & av forluster
beskriver med vissa regionala avvikel ser flygbranschens utveckling fran slutet av 70-talet och
framat. Ett exempel & 1997 d& amerikanska och europeiska flygholag hade en god |6nsamhet
samtidigt som flera asiatiska flygbolag hade svarigheter i samband med den ekonomiska kris
som drabbade regionen. Japan Airlines stod vid denna tidpunkt for en av de storsta
f('jrlusternc’i\é 513 miljoner US dollar, och flera av de mindre finansiellt stabila flygbolagen gick
i konkurs.

Trots att ovanstdende forandringar i den ekonomiska konjunkturen och den allmanna
efterfragan pa flygresor paverkat flygbolagens utveckling finns det andra faktorer som varit
av betydelse for branschens strukturférandring. Avregleringarna av  flygindustrin  har
genomgaende paverkat flygbolagens konkurrensmiljé. Nya marknader och nya konkurrenter
har vidare okat kraven pa nya strategier. Utvecklingen av flera nya europeiska |agprisbolag ar
ett bra exempel. Men &ven faktorer sdsom en avtagande passagerartillvaxt har paverkat
flygbolagens utveckling. Branschen har gétt fran en arlig tillvaxt pa nastan 12 procent under
60- och 70-talet till en tillvaxt paca5 procent under 90 —talet. Vad som dter bor betonas &r att
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tillvaxten kraftigt varierat mellan olika regioner och flygbolag. Den asiatiska marknaden har
exempelvis gétt fran att utgora ca 13 procent av varldens totala flygmarknad i borjan av 1970-
talet, till att utgéra ca 32 procent av marknaden i slutet av 90-talet.’’

Vidare har fallande intékter per passagerarkilometer och ett forandrat konsumtionsmonster
dar allt fler nyttjar budget och ekonomibiljetter orsakat en kontinuerlig press pa flygbolagen
att skara kostnader. Det & darmed ingen Overdrift att pasta att flygbranschen radikalt
forandrats under de senaste 30 aren. De hart reglerade marknaderna med ett begransat antal
aktorer har ersatts med |&gprisbolag som pressar marknadspriserna, nagot som tvingar de
traditionella flygbolagen att ifrégasétta sina existerande strategier'®. Hur krisen inom
flygbranschen kommer att forandra flygbolagens framtida sétt att agera kréaver kénnedom om
marknadens struktur och spelregler samt vad som orsakat nuvarande kris.

4.1.2 Flygbranschens situation

Trots att flygbranschen genomgar en tid av nedskarningar & det fortfarande en av vérldens
storsta industrier. Den totala omséttningen for branschen var under 2001 $ 1,360 miljarder
och inom flygbranschen arbetade det ca 28 miljoner manniskor. Samma &r reste sammanlagt
1,6 miljarder passagerare med varldens flygbolag.™

Nedskarningarna ar foljden av en markant konjunkturnedgang och yttre ofdrutsigbara
héndelser utanfor foretagens kontroll. Foljderna av terroristattackerna hdsten 2001 mot World
Trade Center i New York, Irakkriget och senast SARS- viruset & omdiskuterade. Den 11
september 50nk efterfrégan pa en del marknader med mer an 25 procent dver en natt. Som en
foljd av detta tvingades flygbolagen stéllain ett flertal rutter och placera flygplan pa marken.
Atgérderna resulterade i att de europeiska flygbolagen minskade sin kapacitet med 10
procent.?’ Flygbolag som pga. den ekonomiska avmattningen redan var hért anstrangda gick
som en direkt foljd av terroristattackerna i konkurs och allmanhetens uppfattning om flyget
som ett sakert transportmedel ifragasattes. Det senaste exemplet pa osékerhet & hur SARS
epidemin forvantas paverka flygbol agens utveckling. Berékningar fran amerikanska Citigroup
visar att utvecklingen kommer resultera i forlorade intakter pa ca 200 miljoner dollar under
2003.2' Vidare har Irakkriget péverkat &rets utveckling genom att den amerikanska
flygtrafiken foll med 10 procent och bokningarna med néra 40 procent samma vecka som
USA inledde sin attack mot Irak. > Sammantaget resulterar handelserna i att stora delar av
flygbranschen befinner sig i finansiell kris. Vad som bor betonas & att krisen borjade innan
terroristattackerna den 11 september. Handelsen blev dock en utl6sande faktor till att krisen s
snabbt fordjupades.”

Aldrig tidigare har branschens forutsittningar sa snabbt och radikat férandrats till det
samre.** S&va passagerarvolymer som priser har rasat, vilket inneburit att intakterna uteblivit
i en situation d& forsakringspremier och sakerhetskostnader samtidigt mangdubblats.®
Situationen som flygbranschen befinner sig i tros darmed paskynda den konsolideringsprocess
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som under en langre tid bedémts som nédvandig.?® Utdver ovanstdende forandringar har de
tidigare sa lonsamma affarsresendrerna andrat  konsumtionsbeteende. Foretag har  satt
restriktioner pa personalens tjansteresor och anstallda ombeds att i stérsta méjliga man nyttja
budget- och ekonomibiljetter. For att spara ytterligare véljer alt fler att nyttja modern
informationsteknik, sasom videokonferenser, for att |6sa kommunikationen mellan olika delar
av foretagets verksamhet. %

For de traditionella flygbolagen som opererar i ett nav- och ekersystem har den snabba
tillvéxten av |&gprisbolag forvarrat situationen. Tidigare erbjod lagprisbolagen inte ett
tillrackligt stort antal destinationer for att uppfattas som ett alternativ bland afférsresenérerna,
men nu & situationen annorlunda. Léagprisbolagens snabba tillvaxt i exempelvis USA innebér
att det idag finns fa regioner dar de inte konkurrerar med de traditionella flygbolagen. Att
|agprisbolagen har ett allt storre utbud av direktflygningar till de stora amerikanska stéaderna
gor i sin tur de traditionella flygbolagens nav- och ekersystemet mindre attraktivt for
affarsresendrerna®®l Europa pdgdr en snarlik forandring i spelet mellan de traditionella
aktorerna och |&gprisbolagen. Fran 2001 till 2002 okade de europeiska lagprisbolagen sin
kapacitet med nastan 50 procent och enligt anaytiker beréknas den totala europeiska
flygmarknaden att vaxa fran dagens ca 300 miljoner passagerare per & till ca 600 miljoner
passagerare fram till & 2015. Lagprisbolagens md &r att fanga stora delar av tillvaxten och pa
s3 sétt bli de dominerande aktorerna tillsammans med tre eller fyratraditionella flygbolag.?®

Trots detta finns det ett antal skillnader mellan de amerikanska och europeiska flygbolagens
situation och framtida méjligheter. Ett exempel & de tva flygbolagen United och Lufthansa,
vilka bada ingér i samarbetet Star Alliance. Samtidigt som United i slutet pa 2002 fick stélla
in sina betalningar redovisade Lufthansa $ 774 miljoner i vinst vid en omséttning pa $18,3
miljarder. Aven flygbolagens skuldsittning skiljer sig &. Lufthansa har skulder pa $1.2
miljarder medan United skuldséttning & hela$ 21,3 miljarder. Ur detta perspektiv framstar de
europeiska flygbolagens situation som betydligt béttre an de amerikanska. En anledning &r att
de europeiska flygbolagen inte tilléts statliga 1an och garantier i samma utstréckning som de
amerikanska flygbolagen efter terroristattackerna den 11 september. Detta resulterade i att
flygbolag sasom Lufthansa, Air France och British Airways anpassade sina kostnader efter
den nya situationen pd ett betydligt effektivare sétt an de amerikanska motsvarigheterna.*

Att de europiska flygbolagen inte drabbades lika hart som de amerikanska beror dven pa att de
inte var lika exponerade mot den amerikanska inrikesmarkanden. Nagot som ocksa hjdpt de
europeiska flygbolagens situation & Swissairs och Sabenas konkurser under 2001.
Konkurserna minskade den befintliga 6verkapaciteten och lattade pa trycket inom den
europeiska flygbranschen. Da mer an héften av de europeiska flaggskeppsbolagens vinster
genereras pa langdistansflygningarna har det faktum att |agprisbolagen endast flyger inom
Europa minskat dess inverkan pa flaggskeppsbol agens |6nsamhet. | USA genereras daremot
tva tredjedelar av de traditionella flygbolagens vinster fran inrikesmarknaden, en marknad
som kontinuerligt utsatts for kraftig konkurrens genom |&gprisbol agens tillvaxt.*
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Ett problem som forfoljer flera av de traditionella flygbolagen &r att det under flera & fanns
utrymme for att kraftigt hoja biljettpriserna, vilket resulterat i att de nu har svart att na en
langsiktigt hallbar kostnadsniva. Att kostnaderna, sérskilt personalkostnaderna vilka
representerar ca 40 procent av de totala kostnaderna, ar for hoga utgor ett stort problem for
flera av branschens redan sdrade aktorer. Som en jamforelse flyger en pilot pa det
amerikanska |&gprisbolaget Southwest Airlines 66 timmar per manad medan motsvarande
siffra & 44 timmar pd det traditionella flygbolaget United.* Totat ligger de amerikanska
flygbolagen som opererar i ett nav- och ekersystem pa en dubbelt sd htg operativ kostnad
relativt 1agprisbolagen. For att 6verleva pa en marknad med ca 20 procents dverkapacitet
anser flera branschkunniga att de traditionella aktorerna méste sanka sina kostnader med
minst 30 procent.®

For de europeiska |agprisbolagen & charterflygets utveckling av stort intresse. Fran det att
charterbolagen tidigare ansdgs vara ett hot mot |&gprisbolagens fortsatta tillvaxt star det nu
klart att de tva endast konkurrerar om ca 10 till 25 procent av varandras totala antal
passagerare. Det framsta skélet till denna utveckling &ar att charterbolagen inte kan uppvisa
samma turtéthet som [&gprisbolagen och nér de forsoker oka turtatheten forlorar de sina unika
kostnadsfordelar, framst genom en l&gre kabinfaktor. Charterbolagen vill av denna anledning
aven fortsdttningsvis kunna stélla in flygningar om inte antalet slda flygstolar & stort nog
fore avresa

Trots de senaste &rens negativa utveckling forvantas flygbranschens tillvaxt, med vissa
regionala skillnader, aven fortsdttningsvis vara dubbel sa stor som den allméanna ekonomiska
tillvaxten. Den liberalisering som inletts kommer att fortsdtta och ett okat internationellt
dgande av flygbolagen & att vanta Utover detta forutspds nyttjandet av modern
informationsteknik, arbetet i allianser och en konsolidering av branschen gynna
kostnadsstrukturen och den framtidalénsamheten.®

4.2 Forandringar i flygbranschens milj6

4.2.1 Branschens avreglering och dessfoljder

Motiven for en reglering

Anda sedan en mer utvecklad linjetrafik inleddes har flygtrafiken varit statligt reglerad. For
att starta en flyglinje kravdes ett statligt tillstand for sdval inrikestrafik, som trafik mellan ett
eller fleralander. De stora flygbolagen som véxte fram i Europa och pa andra kontinenter var
till stor del statligt &gda, och @&en om flaggskeppsbolagens roll har minskats & de fortfarande
de dominerande aktdrerna. De europeiska flaggskeppsbolagen & symboler for nationens
identitet i likhet med den nationella flaggan. Ett hogt nationellt intresse har varit ett starkt skél
till varfor flygindustrin anda sedan sin barndom varit féremd for mycket omfattande
regleringar. Sakerhetskravet har varit ett annat viktigt skd till regleringarna. Sékerheten kring
flygtransporter & viktigt for bade samhélet och konsumenten. For ett flygbolag kostar
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sékerheten mycket och i avsaknaden av regleringar skulle darfor ett sakert flygbolag med
hogre kostnader kortsiktigt riskera att sl&s ut till forman fér mindre seriésa flygbolag.*

Forutom sakerhetskrav och ett starkt nationellt intresse framhdlls huvudsakligen tre skal till
regleringarna.

e FOr det forsta leder en oreglerad marknad till 6kad konkurrens och sénkta priser, vilket
kan resultera i forluster for de nationella flygbolagen. Det antas aven att det 1&gre priset
och darmed s&mre marginalerna leder till en oacceptabelt 1&g servicenivad ™’

e Det andra skélet & att oreglerad konkurrens kan leda till att nagra fa foretag dominerar
marknaden och oligopol uppstar. Argumentet bygger pd antagandet om skalférdelar i
flygindustrin. Genom att flera linjer binds runt en flygplats i ett nav- och ekersystem kan
flygbolagen drafordel av de stordriftsférdelar som uppstar.®

e Det tredje argumentet for en reglering & att flygtransport skall vara en tjanst fér hela
landets befolkning. Trafiken ska darfor regleras pa de trafiksvaga linjer som flygbolagen
ur ett lonsamhetsperspektiv inte vill trafikera. Regleringarna fungerar aven som
prisutjamnare mellan olika delar i ett land, da efterfragan och de operationella kostnaderna
pa flygrutter skiljer sig fran glesbygd till storstader.*

Motiven for en avreglering

Under 1960-talet borjade USA att ifragasétta argumenten for en reglering. Ekonomer ansdg
att en avreglerad och mer konkurrensutsatt marknad kunde fa fart pa flygbranschens tillvaxt.
L&gre priser skulle tvinga flygbolagen att se dver sina kostnader och dérmed forbéttra sin
konkurrenskraft. Effektivare flygbolag skulle medféra béttre ekonomiskt resursutnyttjande.
Vissa ineffektiva flygbolag skulle da sl&s ut fran marknaden, men vinnarna skulle i
forlangningen vara konsumenterna. Konsumenterna skulle fa ett mer varierat prisutbud,
generellt lagre biljettpriser med bibehdllen servicenivA Pa grund av ett friare intréde pa
marknaden forvantades befintliga flygbolag sétta ett pris som skulle avskracka nya
konkurrenter att tradain p& marknaden.*

4.2.2 Avreglering i USA

Andafram till slutet av 1970- talet erholl flygbolagen statliga bidrag i likhet med sjukvérd och
utbildning. Trafiken véxte stadigt, men de amerikanska flygbolagen hade trots detta dalig
[6nsamhet. De véxande bidragen som regeringen betalade ut till flygbolagen oroade
politikerna och nér det ekonomiska och politiska klimatet var redo fér en ny libera
lagstiftning, signerade president Carter 1978 " The Airline Deregulation Act” (ADA).*

Den amerikanska inrikesmarknaden avreglerades. Genom sa kallade " open skies” avtal, vilket
kan beskrivas som bilaterala dverenskommelser kring marknadstilltrade for olika landers
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flygbolag, fick fler aktorer tillgang till den véxande amerikanska marknaden®. USA férbjuder
emellertid inom ramen for ” open skies” avtalen utlandskt agandeskap av flygbolag.*®

The Airline Deregulation Act baserades p& fem huvudsakliga argument™:

o Fritt tilltrade till alla rutter. Samtliga nationella flygbolag fick rétt att trafikera vilka
flygplatser och linjer de ville, forutsatt att det fanns tillgangliga start- och landningstider,
sk. dots.

e Inga restriktioner kring kapacitet och frekvens bland flygbolagen. Genom att kombinera
direkttrafik med transfertrafik till ett centralt nav 6kade flygbolagens majlighet att erbjuda
ett stort antal avgangar och destinationer.”

e Farre restriktioner kring den internationella flygtrafiken. Nagot som skulle gynna
flygbolag med en internationell flygplansflotta.

e Fri prissittning for flygbolagen. Fri prisséttning var en viktig del i att nd de 6nskvarda
effekterna av flygmarknadens liberalisering.

e Liberalisering av charterreglerna. Chartertrafik som flyger enstaka flygningar fick samma
konkurrensméjligheter patrafiklinjer som den reguljaratrafiken.

Utvecklingen efter avregleringen i USA

Flygbranschen har efter avregleringen genomgatt stora forandringen vad avser priser,
natverket och branschstruktur.”® Men &ven de externa effekterna, s&som 1990-talets
l&gkonjunktur och periodvis hoga oljepriser, har paverkat flygbranschen. Vilka omedelbara
effekter avregleringarna haft pa flygbranschens strukturférandring &r darfor svért att avgora®’

Olika studier har visat att konsumenternai USA gagnats av flygindustrins liberalisering.® U.S
Federal Trade Commission har exempelvis raknat fram att amerikanerna sparade ungefar 100
miljarder US dollar under de forsta tio aren efter avregleringen. Prishilden forandrades,
ungdoms och studentrabatter inférdes. Pa linjer med hdg konkurrensintensitet sonk
biljettpriserna till foljd av nyetableringar samtidigt som priserna steg pa vissa mindre
konkurrensutsatta rutter. Flygsdkerheten, som var ett av huvudmotiven for en reglering har
dock inte forsamrats efter avregleringen, utan snarare forbéttrats.*

Efter 1978 ars avreglering tillkom flera nya flygbolag pa den amerikanska marknaden. Flera
satsade pa |&gkostnadsmarknad med 30 till 40 procent |&gre kostnader dn de etablerade
flygbolagen. De traditionella flygbolagen svarade med manga innovativa strategier och drog
fordel av sin storlek. De etablerade nav- och ekersystem, inférde lojalitetsprogram och
utnyttjade internationella ” computer reservations system” (CRS).* Den viktigaste strategiska
utvecklingen var dock anpassningen till nav- och ekersystemet da koncentration till ett nav
ledde till kostnadsbesparingar fér flygbolagen.® De var trots goda forutsattningar f& av de
nybildade flygbolagen som klarade sig nagon langre tid. Flera av de nystartade foretagen blev
antingen uppkopta av de storre aktorerna, gick i konkurs eller slogs samman med nagot av de
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storre flygbolagen.®® Aven bland de traditionella aktdrerna skedde en snabb konsolidering. Av
de femton storsta amerikanska flygbolagen & 1985, Gverlevde endast sex stycken till 1989.
Under de ggljande tva dren gick ytterligare tre (America West, TWA och Continental) foretag
i konkurs.

4.2.3 Avreglering i Europa

Inom EU har avregleringen inte gétt lika fort som i USA, vilket till en viss grad kan forklaras
med att det tar 1&ngre tid nér flera olika statsmakter & involverade. Liberaliseringsprocessen i
EU uppnaddes gradvisi tre steg och tog tio ar. Processen inleddes ar 1987 med inforandet av
EU: sforstaluftfartspaket och avslutades med det tredje & 1997.%*

Reformen inom EU baserades pa tre huvudpunkter.>

e Fri prissdttning av biljetter med rétt for nationella myndigheter att ingripa vid for l1aga
priser, allt for att undvika prisdumpning.

e "Cabotage’-rétten infordes, dvs. réttigheten for nationella flygbolag att trafikera
inrikeslinjer i andra europeiska lénder. Konkurrensen inom unionen sl8pptes darmed fri.

e | samband med att marknaden Appnades upp for internationell konkurrens inférdes nya
regler kring agandefoérhallandena. Minst 51 procent av ett flygbolag skall &gas av ett
foretag inom EU och flygplanen skall vara registrerade i samma land som foretaget har
sitt huvudséte.

| motsats till andra industrier far flygbolag vanligtvis inte kdpa flygbolag fran andra lander,
utan handeln & starkt begrénsad. For att fa flyga internationellt maste flygbolaget dessutom
dgas av ett foretag i ett land som ingétt avtal kring internationell trafik. Sedan det tredje
paketet infordes, kan dock flygbolag registrerade inom EU kopa upp och starta flygbolag i
andra EU lander. Det finns darmed fyra olika sétt for ett flygbolag att expandera sitt trafiknét:
starta ett nytt flygbolag, investera i inhemska/ utlandska flygbolag, code sharing/ allianser
eller franchising.”

Utvecklingen efter avregleringen i Europa

Efter EU: s liberdisering av flygbranschen har antalet investeringar 6ver landsgranserna,
sammanslagningar och allianser 6kat.>’ Trots liberaliseringen kvarstar dock fortfarande hinder
for sammanslagningar av flygbolag. Medan reglerna liberaliserats, tenderar EU samtidigt att
vara dterhdlsamma vad gdler réttigheten for utlandska flygbolag i att trafikera vissa rutter.
Denna hdllning betyder att det finns en hog risk for utlandska flygbolag att kdpa europeiska
flygbolag for att fa tillgang till vissa rutter. Flygindustrin har fastnat lite i sitt gamla
protektionistiska synsétt och konkurrensen har inte utvecklats helt i den riktning och
omfattning som foresprakarna bedsmde.>®

Europas tre storsta flygbolag British Airways, Air France och Lufthansa hade i viss man ett
inflytande kring branschstrukturens forandring. British Airways problem i samband med
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kopet av Air Liberté och Deutsche BA har dock visat att det inte & |&tt fOr ett europeiskt
flygbolag att framgangsrikt investera i europeiska flygbolag. Ett annat exempel pa detta ar
Alcazar projektet, dar Austrian, KLM, SAS och Swissair skulle das samman, men olika avtal
med allianspartners i USA orsakade odverstigliga svérigheter.>® De flygbolag som verkligen
dragit nytta av avregleringen &r 18gprisbolagen.®’

Aven om det har skett en liberalisering av regleringarna inom EU, utgor bilaterala avtal
fortfarande grunden for den internationella flygverksamheten utanfor EU-omradet. En
diskussion om en gemensamt liberaliserad Iuftfartsmarknad, Transatlantic Common Aviation
Area (TCAA) mellan USA och Europa pagar dock. For att flygbolagen ska kunna inga i
alianser med amerikanska flygbolag har elva EU lander nu signerat bilaterala " open skies’
avtal med USA. Det & under sddana avtal som samarbetet mellan europeiska och
amerikanska flygbolag nu fungerar. Exempelvis bygger samarbetena mellan KLM Northwest,
L ufthansa United och Air France- Delta pa ovanstaende konstruktion

4.2.4 Utvecklingen i Asien

Den amerikanska, europeiska och asiatiska marknaden, tillsammans med trafiken 6ver
Atlanten och Stilla havet, star for mer @n 75 procent av valdens totaa flygtrafik. Asien-
Pacific & den tredje storsta marknaden efter USA och Europa. Utdver ovanstaende regioner
utgor oOvriga delar av varldens flygtrafik en mindre betydande faktor i flygbranschens
utveckling. En intressant utveckling ar att Australien fatt en mer betydande roll nar behovet av
att rora sig i syd-nordlig riktning inom Asien Okat. Vad géller dvriga kontinenter utgor
flygtrafiken i Afrika och Sydamerika endast 3 respektive 6,5 procent av varldens totala
flygtrafik.®*

Kina & en intressant tillvéxtmarknad och med undantag for Indonesien véxer trafiken i hela
den asiatiska regionen. De kinesiska flygbolagen réknar med en 10 procentig arlig tillvaxt
under aren fram till 2020. For att mota den snabbt véaxande efterfragan pa ett heltackande
trafikndt har den kinesiska staten genom sammanslagningar av regionala aktorer skapat ett
trafikndt som skots av ett antal stora flygbolag. Vad gédler regleringar i regionen kan det
namnas att det ar svart att fa trafiktillstand till Hongkong. Omradet behandlas ur ett
luftfartsperspektiv fortfarande som en separat stat. Dragon Air, baserat i Hong- Kong, har en
kraftig monopolstdlining pa trafiken i regionen och flygbolaget har under de senaste aren
upplevt en tillvaxt pa 19 procent per ar. Cathay Pacific, flygbolaget som ingér i OneWorld,
arbetar for att expandera pa samma marknad. Till skillnad fran ovanstédende flygbolag satsar
Singapore Airlines pa att expandera och fokusera pa omrédet fran Indien till Kina
Expansionen berdknas ga vianyatrafiklinjer i Sydostasien och Australien. Andra forandringar
pad den dynamiska marknaden & att United Airlines nyligen beslutat att |amna den
indonesiska marknaden, nagot som Okar det australiensiska Quantas méjligheter att Gverleva
p& den indonesi ska marknaden.®

Tillvaxten av flygtrafiken mellan USA och Asien har sin grund i de férmanliga avtal som
amerikanska flygbolag redan under 1950-talet sl6t med Japan. Da trafiken mellan de tva
regionerna under perioden till tva tredjedelar bestod av amerikanska resenarer fick de
amerikanska flygbolagen en stabil marknadsstéllning med god tillgdng pa start- och
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landningstilistand. De avtasmassiga fordelarna i kombination med de amerikanska
flygbolagens mer kostnadseffektiva organisation méjliggjorde en snabb expansion. Flygbolag
sasom Northwest Airlines och United Airlines vann snabbt marknadsandelar. | borjan pa 90-
talet resulterade det i att ca 30 procent av Northwests intdkter genererades pa de asiatiska
marknaderna.®®. Den allménna ekonomiska nedgéngen och den djupa krisen i flera av de
asiatiska ekonomierna forandrade dock situationen. Den arliga tillvaxten pa upp till 12
procent vande snabbt ner och satte stor press pa samtliga flygbolag regionen. Trots en l&gre
tillvaxt véxer regionens flygmarknad snabbast i varlden. Enligt branschorganisationen IATA
kommer dﬁtin asiatiska marknaden kring 2010 att representera 50 procent av vérldens samlade
flygtrafik

Konkurrensen fran utlandska aktorer pa marknaden har lett till att flera asiatiska flygbolag
etablerat sig internationellt. Japan Airlines, All Nippon Airways, Cathey Pacific samt
Singapore Airlines & etablerade bland vérldens internationella flygbolag. En expansion och
framgang som till mycket baserades pa en kraftig differentiering genom hog service och en
betoning av flygbolagens harkomst. Utdver ovanstéende storforetag lanserades under 90-talet
ett stort antal nationella flygbolag i regionen kring Stilla havet. Ett exempel & att det endast
inom Kina under 90-talet uppstod ett 40-tal nationella flygbolag.

De asiatiska nationella flygbolagen i regionen har inte hindrats fran en internationell
expansion av olika regleringar, utan till viss del av deras egen kostnadsstruktur. | férhallande
till de amerikanska flygbolagen som tidigare anpassats till en avreglerad marknad hade de
asiatiska flygbolagen dubbelt sa hoga personalkostnader. Inledningsvis reagerade inte de
asi atiska flyghol agen pa situationen da de ansag att deras produkt genom differentieringen var
vard ett prispremium. Under de senaste aren har installningen forandrats och flygbolagen har
nu anpassat sina kostnader till en niva som ger konkurrenskraft pa den globala marknaden.®

Det har inte skett ndgon samordnad avreglering av den asiatiska flygmarknaden utan
avregleringen bygger i stor utstréackning pa bilaterala avtal mellan individuella lander. Det
forsta steget mot en avreglering togs dock redan 1986 nar Japan Airlines forlorade sin
monopolstélining pa den japanska inrikesmarknaden. Trots utvecklingen styrs trafiken
fortfarande hart av politiska 6verenskommelser och fa asiatiska nationella flaggskeppsholag
har helt privatiserats.

Viktiganav i den asiatiska flygtrafiken & Singapore, Bangkok och Hong Kong. Att Singapore
snabbt fick en stor betydelse kan till viss del férklaras av behovet av mellanlandningar under
resor fran Europa till Australien eller bortre Asien. | samband med att behovet av att resa
inom den asiatiska regionen i framst nord- sydlig riktning 6kat har exempelvis Hong Kong
fétt en storre regional betydelse. Att behovet av flygtransporter & stort i regionen
askadliggoras av att 15 av varldens 25 mest trafikerade linjer &terfinns inom regionen,
alternativt till och frén regionen.®’

Resandet till och frén Kina har starkt bidragit till den okad tillvaxt som flygbolagen upplevt i
regionen. Nér dvriga varldens flygtrafik under 2002 stagnerade, vaxte flygtrafiken med 6
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procent i regionen.® Kinamen &ven Indien kommer fortséttningsvis ha en stor tillvéxt och det
ar enligt Rosén viktigt for de europeiska flygbolagen att finnas med i denna utveckling.*®
Utover vaxande internationell affarsverksamhet i regionen forklaras den Okade trafiken till
och fran regionen med vastvarldens intresse for Asien som turistmdl. Dalig infrastruktur pa
land har vidare resulterat i att mer an 80 procent av bestkarna ndr de asiatiska regionerna med

ﬂyg-70

Nér de amerikanska och europeiska marknaderna sliter med stora omstruktureringar fortsétter
den asiatiska marknaden att framsta som forhallandevis sund. Vad som slagit hart just nu &
dock SARS- epidemin. Trafiken p& Singapore Airlines drabbade linjerna har resulterat i ett
ras med 39 procent. Det finns risk att detta innebéar bolagets forsta forlust sedan starten 1972.
Reaktionen har varit att minska personal och temporart reducera kapaciteten med upp till 30
procent. Cathay Pacific har tvingats till liknande dtgarder och de avstér nu fran att nyttja
tilldelade trafiktillstand till Shanghai. Antalet passagerare som flugit in till Hong Kong under
perioden har minskat med 60 procent. For det kinesiska nétverket bestdende av flygbolagen
China Eastern, China Southern och China Air har kabinfaktor pain- och utrikesresor rasat till
41 respektive 52 procent. Men da de styrs av staten amnar de fortsétta trafiken oavsett om de
bara har en belaggning pa 10 procent. Situationen for Malaysia Airlines (MAS) &r snarlik da
deras trafiknét till storadelar pdminner om Singapore Airlines asiatiska trafiknét. ™*

Den senaste utveckling har inte bara drabbat de asiatiska aktérerna utan hela flygbranschen
har paverkats. Flygtrafiken till omradet var for flera aktorer raddningen da terroristattackerna
hosten 2001 kraftigt minskade efterfragan pa flygningar inom USA och 6ver Atlanten. Ett
flygbolag som till foljd av satsningar pad Asien lange redovisat béttre resultat an ovriga
traditionella europeiska aktorer & finska Finnair. Foretaget hade redan innan den 11
september minskat sitt fokus pa USA till forméan for den asiatiska marknaden, men nu ar
situationen forandrad. FOr Finnair innebér det forandrade l&get att den till hosten planerade
dagliga trafiken pa linjerna mot Kina reduceras till tre avgangar per vecka. SARS- viruset har
vidare inneburit att hollandska KLM under april 2003 endast redovisar en kabinfaktor pa 60
procent, en 27 procentig minskning pa linjernatill Asien. For KLM och andra flygbolag med
en liten eller obefintlig hemmamarknad innebér de internationella svangningarna att viktiga
hornstenar i deras verksamhet omskakas. Under den senaste Irakkrisen drabbades dessutom
KLM hart pa sina linjer till mellandstern med ett ras i kabinfaktorn pa 34 procent. KLM:s
respons till situationen blir att minska antalet turer pa de drabbade linjerna och den méan det ar
magjligt nyttja mindre flygplan. FOr tyska Lufthansa berdknas SARS- epidemin kosta foretaget
ca 500 miljoner kronor per vecka.

Hur hart de japanska flygbolagen drabbats av den senaste utveckling & oklart, men JAL
réknar med miljardforluster till foljd av SARS- epidemin. Flygningarna till Kina och Hong
Kong har dragits in da japanska foretag inte tillater sina anstéllda att resa till Kina. Tidigare
namnda Cathay Pacific Airways har reagerat pa situationen genom att halvera den planerade
aktie utdelningen. | en situation da flygbolaget berdknas forlora $3 miljoner per dag
prioriteras en stabil kassa framfér utdelning. FOor de amerikanska flygbolagen innebar
utvecklingen i regionen att de &ter igen &r i stort behov av statliga garantier och lan i likhet
med de som ordnandes efter den 11 september. Bland de europeiska flygbolagen befinner sig
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Swiss i en liknande situation. Flygbolaget som bildades av regionalbolaget Crossair efter
&Nismir?skonkursen hosten 2001 &r till foljd av miljardforluster redan i stort behov av nya
pengar.

En verksamhet som inte drabbats av varken SARS eller den vikande konjunkturen &r
fraktflyget i Asien. Den Okade handeln med elektronikprodukter fran Kina till exempelvis
USA innebér att det asiatiska fraktflyget gar bra. Fraktflygets stora aktorer sdsom UPS, FedEx
och separata fraktbolag inom Lufthansa och Air France forsoker aktivt ndrma sig den
kinesiska marknaden. Med den tillvaxt som forutspas kommer vérlden fraktflyg vaxatill 1200
flygplan inom en femérsperiod och till 1850 stycken flygplan till 2020. ™

4.2.5 Globalisering

| en véarld fylld av globala samarbeten och uppkdp framstar flygbranschen som nagot unik.
Olika regleringar som foérhindrat uppkOp och sammanslagningar har medfort att
flygbranschen inte globaliserats i samma utstréckning som andra branscher. Séttet att na
global nérvaro for flygbolagen har huvudsakligen gétt via alliansbildande. Da flygbranschen
tidigare varit helt reglerad har den internationella konkurrensen fram till 1990-talets borjan
varit ganska stabil. Forst i borjan pa 90- talet expanderade de amerikanska aktorerna utanfor
sina granser. Den tidiga avregleringen i USA ledde till 6kad effektivitet hos de amerikanska
flygbolagen da de till f6lj av 6kad konkurrens var tvungna att omorganisera och minska sina
operationella kostnader. Konsumenterna gagnades under perioden av de laga priserna
samtidigt som flygbolagen led av stora forluster. Europeiska flygbolag hade inte samma
mojlighet att expandera sina nétverk som de finansiellt starka amerikanska flygbolagen. "Den
femte friheten” som de amerikanska flygbolagen atnjét, 1& amerikanska flygbolag utveckla
nav och ekersystem utomlands. | jamforelse med de amerikanska flygbolagen hérleds trots
detta en storre andel av de stora europeiska flygbolagens vinster frén internationellarutter.”

Vérldens flygbolag svarade pa hotet fran den amerikanska expansionen med att erbjuda
forbéttrad service (exempelvis Singapore Airlines och British Airways) alternativt kraftiga
prissankningar. For att kunna konkurrera med de under denna period framgangsrika
amerikanska flygbolagen bildade manga medel stora europeiska flygbolag allianser med andra
flygbolag. Det blev nodvandigt att pa nagot sétt aliera sig med sina tidigare konkurrenter for
att verleva p& marknaden.” De transatlantiska allianser utvecklades framst av skalet att de
flygbolag inom EU som hade stora andelar transatlantiska rutter ville fa tillgang till den
amerikanska inrikesmarknaden. Allianserna blev en metod att kringgd de gédlande
amerikanska agarskapsreglerna.”’ Flygbolagen i Sydostasien, framforallt Singapore Airlines,
Cathay Pacific och Thai Airways expanderar samtidigt snabbt mot den europeiska
markanden, vilket till stor del beror pa tkad internationell handeln, tkat privat resande och en
global turism.”

Flygindustrin & starkt internationell, da det standigt funnits ett transportbehov mellan olika
omraden i vérlden. Paradoxalt nog finns det trots denna utveckling inga multinationella
foretag i flygbranschen. Grunden till varfor flygbolag inte utvecklats till multinationella
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foretag & Chicagokonventionen fran 1944. Den bekréftar staternas suveranitet i det egna
luftrummet och hanvisar all internationell Iuftfart till bilaterala avtal, sa kallade ASA (Air
Service Agreements). ° Globaliseringen staller dock krav pa fler och mer flexibla samarbeten
och som tidigare namnts har flygbranschen féljt utvecklingen genom bildandet av allianser.
En fordel med verksamhet i flera utléandska lander & mgjligheten for flygbolagen att sprida
riskerna, da de ekonomiska cyklerna och efterfragan for flygtransport nodvandigtvis inte foljs
& i olikalander. ®

Pa global niva har fa av de individuella flygbolagen, som & dominanta i sina respektive
regioner, tillréckligt med resurser for att gélva expandera globalt. Flygbolagen koncentrerar
sig darfor pa sin hemmamarknad som sin primara strategi for att genom allianser, kop eller
samarbeten av olika slag stegvis expandera internationellt. Pa en oreglerad marknad skulle en
optimal [6sning darmed vara att kdpa aktiemajoriteten hos andra flygbolag som har liknande
position i en annan stor véarldsregion. Om det tillats framdver tros flygbranschen konsolideras
ytterligare. Ett globalt flygbolag maste da till skillnad fran vid nationella samarbeten inom
alianser finna en organisationsstruktur, foretagskultur och strategi som kan tillampas pa en
stor internationell kundgrupp.®*

4.2.6 Konsolidering

Den kraftigaste konsolideringen av flygbranschen skedde efter avregleringarna pa den
amerikanska marknaden. Flygbolag sdsom Pan Am, Midway och Eastern representerar med
sina konkurser under 1991 ett tecken pa att en viss konsolidering var nddvandig i samband
med den Iagkonjunktur som véarlden befann sig i. Under de tuffa &ren i borjan av 90-talet
fortsatte konsolideringen av marknaden genom America West, Continental och TWA
konkurser. Flygbolagen som Gverlevde denna period av konsolidering fortsatte omgaende den
internationella expansion som mgjliggjordes genom o6vriga flygbolags konkurser. Efter ett
antal turbulenta & nddde den amerikanska flygbranschen 1995 en form av balans med en
stabilisering av de tv& olika strategiska koncepten, nav och eker- system och |&gprisbolag.®

Detta innebar att de storsta flygbolagen konkurrerade med varandra kring nav- ekersystemet
samtidigt som mindre aktorer fick nja sig med att mata trafik in till systemet. De mindre
nationella flygbolagen blev darmed direkt hanvisade till att trafikera strackor som innebar att
man undvek direkt konkurrens med de stora aktorerna. Vidare innebar den konsolidering som
pagick pa marknaderna att flera av de amerikanska flygbolagen stkte sig utanfor grénserna
for att sékraintékterna

Aterkommande beskrivs ett antal skl till flygbranschens forandring och konsolidering.

e En allmant vaxande globalisering stéller krav pa fler och béttre interkontinentala resor.
Affarskundernavill i dessa sammanhang resa” seamless’ dver hela vérlden.

e Genom att samarbeta i natverk minskar kostnaderna samtidigt som kunderna far tillgang
till fler destinationer. Att kopa nétverkseffekterna & dyrt men de sdkrar samtidigt de
dominerande flygbolagens globala stallning.
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e Avregleringen av marknaden mojliggér en expansion pa nya marknader, vilket innebér
okad lokal konkurrens och utslagning av vissa aktorer. Konsolideringen paverkas i detta
fall av regler kring dgandeskap for farétt till att trafikera vissa regioner och rutter.

e Storaskillnader mellan flygbranschens férvantade och faktiska tillvéxt.

e FEitt sista skdl till konsolideringen & de juridiska konkurrensregler som paverkat
flygbolagens majligheter att kopa varandra samt samarbeta Over vissa granser.

Pa den amerikanska marknaden véaxte framforallt konkurrensen bland |&gprisoperatorerna
under dren 1994-1995 fram. Under perioden lanserades ett tiotal olika flygbolag med
| agpriskonceptet som forebild for verksamheten. Redan 1999 hade dock flertalet slagits ut och
kvar bland dem som Gverlevde fanns Southwest, Air Tran och Western Pacific. | likhet med
utvecklingen pa den europeiska marknaden etablerades flera amerikanska |agprisbolag av de
redan befintliga aktorerna. Continental Lite blev ett misslyckande medan Delta Express som
lanserades av Delta Airlines under 1996 klarade sig béttre.*

Utvecklingen av det europeiska lagprisflyget paminner till viss del om utvecklingen pa den
amerikanska markanden. KLMs |&gprisbolag Buzz som gatt med forlust sedan starten 1999
har under varen 2003 blivit uppkdpt av Ryanair. Malet med afféren & att dubbla antalet
passagerare pa flygbolagets 20 linjer fran nuvarande 2 miljoner per ar till fyra. Detta ska ske
genom nedléggning av olénsamma linjer och sankta biljettpriser. 1 samband med afféren
aterstér endast Lufthansas Germanwings och British Midlands, Bimibaby, som aktérer med
koppling till tidigare flaggskeppsbolag. SAS satsning med SAS Snowflake innebér dock att
de far sdllskap av en ny aktor. Ryanairs intresse for Buzz beskrivs vara malet att na full
kontroll 6ver Londonflygplatsen Stansted som de tva flygbolagen tidigare delat pad Att
Ryanair dessutom ater igen vill narma sig konkurrenten easyJet som volymmaéssigt passerade
Ryanair vid kopet av GO & ett annat skal. Genom affaren kommer det endast att finnas tva
egentliga |&gprisbolag med hemmabas i Storbritannien, Ryanair och easyJet. Deras
marknadsdominans & sa stor att dvriga aktér sdsom Bimibaby inte ses som en egentlig
konkurrent till de tvad®

| samband med att DebonAir, svenska Goodjet och norska Color Air hamnat i ekonomiska
svarigheter har en diskussion kring hur manga europeiska |agprisbolag det finns utrymme for
inletts. Flygbolagens mycket snabba tillvaxt i kombination med de traditionella flygbolagens
forsok att ga in pa marknaden kan resultera i en véaxande Overkapacitet vilket kommer att
utlosa ytterligare konsolidering. For de europeiska |agprisbolagen tillkommer &ven en
kapacitet El;ran de europeiska charterbolagen som dumpar sitt dverskott av flygstolar pa samma
marknad.

Sedan varen 2001 har den europeiska marknaden genomgétt en snabb strukturforandring.
Tidigare flaggskeppsbolag sasom Sabena och Swissair har forsvunnit genom konkurser
samtidigt som 22 stycken nya flygbolag startat nya verksamheter inom Europa. Vad som bor
noteras & ca 40 stycken flygbolag under samma period stéllde in sina flygningar pa den
europeiska marknaden. Trots att flertalet var sma regionala operattrer visar utvecklingen de
senaste arens dynamik pa marknaden. Att flera amerikanska flygbolag som startades efter
avregleringen pa den amerikanska marknaden inte blev langvariga ar en historisk kunskap
som paverkar framtidsbilden av den europiska flygmarknaden. %

8 Doganis. R., (2002), The airline businessin the 21% century
8 Pressmeddelande Ryanair tar Buzz pa villovagar, (030202)
& Doganis. R., (2002), The airline businessin the 21% century
% gSparco. P., (021118)
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4.2.7 Infor mationsteknologi

| borjan av 90-talet fokuserade flygbolagen pa att skdra i sina kostnader, ett par & senare
vreds fokus mot skapandet av allianser for att i slutet av 90-talet innebdra en starkare
kundfokus. Med forsdljning och distribution av flygbiljetter éver Internet vill flygbolagen
forandra sina affarsmodeller och kundrelationer. | slutet av 90-talet trodde flera flygbolag att
de redan & 2003 skulle sdlja mer an 50 procent av sina biljetter Over Internet, men
utvecklingen har inte gétt sa snabbt. Med undantag fran ett antal lagprisbolag utgor
forsaljningen av biljetter pa Internet endast en liten del av den totala biljettforsaljningen.®’
Ryanair och Easyjet sdljer 90 procent av sina biljetter via Internet, vilket & 10 ganger mer an
de traditionella flygbolagens andel .2

For kunden innebéar tillgangen pa biljettbokningar dygnet runt en form av ”one-stop-
shopping”. Information kring hyrbilar och hotellalternativ aterfinns direkt pa flyg- och
resebolagens hemsidor.® Det finns ett antal skl till varfor flygbolagen &r intresserade av att
snabbt Oka utnyttjandet av IT. Ett huvudskdl & mojligheten att sanka sina
distributionskostnader. Biljetter, forsdljning och marknadsféring motsvarar 17 till 18 procent
av de traditionella flygbolagens totala kostnader. Av denna summa utgor hela 7 procent
kostnader for resebyrdernas provision vid Dbiljettforsdljning. Forsoken att sinka
distributionskostnaderna har foljt tva olika strategier. Den forsta innebar att omforhandla
erséttningsnivaernartill resebyraerna, medan den andra innebér en utbyggnad av flygbolagens
egen formaga att distribuera biljetter via exempelvis Internet.

IT har i dvrigt bidragit till att 6ka resendrernas prismedvetande med magjligheten att av pa
ett enkelt st leta efter det |agsta biljettpriset pa Internet. ** Nyttjandet av 1T innebér nya sétt
att genomfora direkta transaktionerna mellan kund och foretag. Detta leder till forbéttrade
mojligheter att skraddarsy kunderbjudanden da flygbolagen snabbt far information kring vad
kunderna efterfrégar. Forfarandet gor att olika kundsegment i storre utstréckning kan
identifieras och bearbetas genom riktad marknadsforing.

Kunskapen om kunderna kan vidare nyttjas for att ytterligare forbéttra effekten av
lojalitetsprogrammen med exempelvis bonuspodng pa vissa typer av hyrbilar och
hotellalternativ.®* IT & &aven viktigt for flygbolagen ur aspekten att deras dynamiska och
efterfrégebaserade prissystem kontinuerligt kan uppdateras och goras tillgangligt for
kunderna. Slutligen innebér utnyttjandet av tekniken att flygbolagen genom kompletterande
produkter och tjanster kan 0ka kundvérdet av sina tjanster. Att kunderna vid bokning och kop
over natet betalar omgaende stérker dessutom flygbolagens kassafldde i jamforelse med den
tid det tar innan traditionella betalningar via resebyréder nér flygbolagen. %

Kraven pa effektiva resor okar i samband med att aternativen till kontakter pa distans blir allt
fler. Historiskt sett har affarsresor varit en stor inkomstkalla for manga flygbolag men da
foretagen forsoker minska resekostnaderna tenderar gransen mellan affarsgruppen och évriga
att bli mer diffus och svarfangad. For att en affarsresa ska genomforas maste den sdledes vara

8 Doganis. R., (2002), The airline businessin the 21% century
8 Flag Carriers at half mast, (020103)

8 Mclvor. R. & O'Reilly, D. & Porsonby, S., (Jan-feb 2003)
% Doganis. R., (2002), Theairline businessin the 21% century
° Zellner. W., (030407)

2 Mclvor, R. & O'Reilly, D. & Porsonby, S., (Jan-feb 2003)
% Zellner, W., (030407)
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av storre vikt an tidigare™ Nedan beskrivs kortfattat samspelet mellan IT -utvecklingen och
det férandrade affarsresandet.*

Trender som i samspel med IT kan medféra Trender som i samspel med IT kan
substitution av resor medfora generering av resor

- kostnadsmedvetenhet - Okat kontaktbehov

- tidspress - annorlunda kontaktbehov

- bekvamlighetskrav - kontaktbehov palagre hierarkisk niva

Nackdelarna med att i alt for hog grad nyttja Internet for exempelvis biljettdistributionen &r
att ala kunder ¢ har tillgang till Internet. Vidare finns det ytterligare en barriar mellan
flygbolagen och kunderna da det fortfarande finns en rédsla for att handla pa Internet.
Biljettforsajningen 6ver Internet innebér en 6kad standardisering av produkten, vilket gor det
svart for foretagen att differentiera sig.®® Mojligheten finns dock att med IT skapa nya
vardekedjor och differentiera sig mot kunderna genom att erbjuda nya
komplementarprodukter.®’

4.2.8 Allianser

Fran mitten av 90-tdet har en kraftig vdg av adliansbildande forandrat den globala
flygbranschen. Skden till det 6kade antalet alianser & flera, men en mer dynamisk marknad
och en oszkrare ekonomisk utveckling for flygbolagen ar nagra skal. | juni 1998 existerade
hela 502 olika flygbolagsallianser runt om i vérlden. Detta innebar, trots att flera allianser
bréts och avslutades under aret, en okning med 32 procent. Processen for att skapa globala
alianser har foljt ett antal steg i sdvdl USA som Europa. Inledningsvis forsoker flygbolagen
dominera sin hemmamarknad kring huvudnavet, genom uppkop, franchising och motsvarande
samarbetsavtal. Darefter forsoker flygbolagen fa fotfaste pa utlandska marknader genom att i
den man det & majligt kopa andelar i redan existerande flygbolag. Slutligen 6vergar aktorerna
till att bli globala genom att skapa allianser mellan amerikanska, europeiska och asiatiska
flygbolag. Ett exempel pa ett foretag som vandrat ovanstaende vag till global verksamhet &r

British Airways. %

Skéen som de olika flygbolagen uppgivet vid skapandet av allianser har varierat Gver tiden.
De stracker sig fran samordning av flygplanens reparation och underhdl till rena
marknadsforingssamarbeten. Vad géller samarbeten inom den operationella verksamheten
strécker sig aven de over ett stort omrade. | de enkla formerna av samarbeten bestams endast
en fast erséttningsniva for transporter av varandras passagerare. Nasta steg blir att utveckla
samarbetet till att &ven omfatta code-sharing avtal palinjerna. | samband med utvecklingen av
ett djupare samarbete brukar &en block-space avtal utvecklas. Avtaet innebdr att ett
flygbolag i alliansen &erkommande koper och &ger rétten till ett bestamt antal siten ombord
pa motpartens flygplan. Vidare kan alianserna innebéra att gemensamma reservationssystem,
lojalitetsprogram och kundcenter inréttas. D& poangen fran flygbolagens lojalitets och

% I ntervju, Enelius, H., (030414)

> Moodysson, H., (2002)

% Doganis, R., (2002), The airline businessin the 21% century
¥ Mclvor, R. & O'Reilly, D. & Porsonby, S., (Jan-feb 2003)
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bonusprogram ofta forfaller efter en viss tid & det i detta fall I6nsamt for kunden att samla
poang inom ett och samma bonusprogram. %

| allianser kan samarbetet kring trafiknétet omfatta allt fran endast specifika rutter, regional
omraden till full globa tackning. N&r samarbetet innebar en global alians fokuserar
flygbolagen vidare pa att vinna skalfordelar i marknadsforingen genom gemensamma
lojalitetsprogram och forsdjningskontor. Ofta 6vergér regionala alianser till en form av
globalt samarbete nér nya flygbolag andluter sig till allianserna.

| april 2000 utgjorde de fyra storsta alliansernas flygtrafik nastan 60 procent av vérldens
samlade passagerartrafik. Vad som bor noteras &r att flera av de ingéende flygbolagen hade
ytterligare samarbeten utanfor allianserna. Med ovanstdende uppgifter kan skalfordelarna
inom flygbranschen tros vara stora, men sa & det generellt inte. Med erfarenhet fran
avregleringarna i USA vet man att skafordelarna framst aterfinns i gemensam
marknadsforing och ett Okat antal destinationer. Flygbolagens kostnader for drift och
underhall paverkas endast i liten utstréackning av allianserna De framsta fordelarna som storre
allianser kan &njutai férhallande till fristdende aktorer ar:*®

Ett stort och heltéckande nétverk av destinationer.

Marknadsdominans kring flygbolagets hemmanav.

Formagan att genom samordning av avgangstider och frekvens minska konkurrensen.
Storre trafikmangd till navet, vilket mojliggor en 6kad kundservice med téta avgangar.
Kraftfullare distributionssystem genom nyttjandet av fler resebyraer och marknader.
Mojligheten att maximera skalfordelar i olika marknadsf 6ringssammanhang.
Formagan att erbjuda kunden en god service och ett fungerande nétverk trots byten.
Attraktivalojalitetsprogram som galler inom hela alliansen.

Det ska som tidigare namndes kring reparation och underhdll kraver att flygbolagen nyttjar
sig av sammatyp av flygplan. Vad som kan innebéra besparingar &r trots olika flygplanstyper
en samordning av trafiken s att rétt flygplan nyttjas pa rétt stracka i forhdlande till
passagerarunderlaget. PA marken kan gemensamt utnyttjande av flygplatspersonal innebara
kostnadsbesparingar. ldag har exempelvis SAS inte ndgon personal i Tyskland, pa samma sétt
som alianspartnern Lufthansa inte har markpersonal i Sverige. Vidare kan samordning av
inkop av sava forbrukningsmaterial, datorsystem och flygplan eventuellt sinka kostnaderna.
Ett exempel pa detta & de globala reservationssystemen Galileo, Amadeus och Sabre, vilka
samtliga utvecklats genom gemensamma satsningar fran olika flygbolag.’™*

Ett av problemen med allianserna & att de i manga fall lett till minskad konkurrens vilket
resulterat i att konsumenten far betala ett Gverpris for tjansten. Nar exempelvis tva flygbolag
som tidigare konkurrerat pa en strécka ingatt en allians har det ofta inneburit att en aktor tagit
Over den operativa driften och att det andra flygbolaget 16st trafiken genom att nyttja code-
sharing avtal. En annan typ av konkurrenshdmmande strategi & den att flygbolagen inom
alianserna byter start- och landningstider med varandra. Genom bytena kan de erbjuda
avgangar i andutning till en ny konkurrents tidtabell. Flygbolagens strategi att trafikera
samma destinationer med avgangar fore och efter konkurrentens tidtabell hindrar
nyetableringarna pa ett effektivt sitt. Det okade utbudet av flygstolar leder inte sdllan till en

% Bergman, M., (2001)
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tillfallig priskonkurrens. N&ar den nyetablerade akttren slas ut innebar det ofta att priset
atergar till tidigare nivaer. For att ovanstdende utveckling inte ska missgynna kunden sker en
statlig kontroll av alliansernas samarbeten. Alliansbildandet kraver ett godkdnnande av
konkurrensmyndigheterna, som &ven ser till att konkurrenterna inte missgynnas av
bonusprogram inom alianserna.'® Konkurrensverket har exempelvis forbjudit SAS att nyttja
sitt bonusprogram for konkurrensutsatta inrikesstrackor, vilket gor att SAS @ven tappar
internationellt. Valjer kunderna alternativ till SAS inrikes gor de eventuellt ocksa det for
utrikes, d& poanginsamlingen inte I6nar sig. Vid skapandet av ndgra allianser har myndigheter
i utbyte mot flygbolagens mer dominanta marknadsstélining tvingat de allierade flygbolagen
att 1amna ifrén sig exempelvis start- och landningstider till konkurrenter. %

De globala allianser na'®

Star Alliance: United, Lufthansa, Scandinavian Airline (SAS), Air Canada,
Austrian Airline Group, British Midland (Bmi), Mexicana, Thai,
Varig, Singapore Airline, All Nippon Airways (ANA), Launda
Air, Tyrolean, Air New Zealand, LOT, Asiana, Spanoir

Oneworld: Aer Lingus, American, Quantas, Cathay Pacific, Finnair, British
Airways, LanChile, Ibera

SkyTeam: Delta, Air France, CSA, Alitalia, Aeramexico, Korean Air
wings: KLM, Northwest, Continental, Kenya, Malaysia Airline
Global Antal
Allians marknadsandel Antal Passagerare Antal anstéllda flygplan
Star 21,5% 304 miljoner 290 000 2200
Oneworld 145% 227 miljoner 262 000 2000
SkyTeam  12% 205 miljoner 185 000 1200
Wings 8,5% 135 miljoner 130 000 950

Trots valutvecklade strategier férekommer det att alliansmedlemmar indirekt konkurrerar
med andra medlemmar genom code- sharing avtal med en tredje part. Ett exempel pa detta ar
Cathay Pacific i One World som samarbetar med Thai, i Star Alliance. Andra problem &r de
som Sky Team funderar pai samband med forsoken att anduta fler flygbolag. Om de ansluter
KLM uppstér ett problem att senare inkludera Northwest. Air France och KLM besitter
namligen bada stora trafikréttigheter pa viktiga internationella nav och forfarandet skulle
innebéra en konkurrens inom alliansen. Det finns ocksa risk att aliansen inte skulle bl
tillrackligt balanserad utan att Europa skulle véga for tungt.'®

Allianserna vaxer och blir allt storre. Star Alliance fick den 1 mars 2003 en ny medlem genom
det sydkoreanska flygholaget Asiana. Star Alliance med 11000 dagliga avgangar, trafik till
124 lander, 729 flygplatser och 14 000 transferpassagerare per dag vaxer ytterligare med

192 Evans, N., (2001) & Terence, F et al., (2001)
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Asiana. Tillskottet ger 65 flygplan, 12 miljoner passagerare per ar, 139 avgangar per dag och
64 destinationer till ytterligarel5 lander. Strategin fran aliansen innebar ett sétt att oka
narvaron i Kina. Asiana ger genom medlemskapet upp code-sharing avtal med American
Airlines och Cathay Pacific. '® Det & enligt One World lénsamt att ingd i allianser,
flygbolagen i aliansen tros tjana ca en miljard dollar genom dels l&gre kostnader, men ocksa
storre intakter.%

4.3 Konsumtionsmonstr et

Luftfartsverket anger lagkonjunkturen som skal till att alt fler affarsresendrer véjer
lagprisflyget istéllet for de traditionella flygbolagen. Prisskillnaden mellan att resa i
affarsklass respektive ekonomiklass & idag sa stort att manga affarsresenérer aktivt vajer att
nyttja ekonomiklass for sina afféarsresor. | jakten pa ytterligare lagre priser véjer dlt fler
affarsresendrer  att dessutom nyttja |18gprisflyget.’® Affarsresendrerna i affarsklass
representerade tidigare 60 procent av intékterna fran salda flygstolarna, men efter de senaste
arens utveckling svarar de endast for 40 procent.® Trycket pd att manga affarsresenarer
maste sanka sina resekostnader har 6kat och priset har visat sig vara den viktigaste faktorn vid
valet av resa, foljt av flygkomfort och turtitheten.™® Luftfartsverket konstaterar vidare att
medan biljettpriserna for privatresendrer sunkit for utrikesflyget har de 6kat med 12 procent
for inrikesflyget.™*

De kraftiga kostnadsbesparingarna for att fa ner priserna pa en acceptabel marknadsniva har
drabbat de traditionella flygbolagens image och varumérke. Varuméarken som tidigare har statt
for service och bekvamlighet. Flera flygbranschexperter sager att |&gprisbolagen nu har
dvertaget nar det galler att bygga varumarke for affarsresengrer.'? Den senaste statistiken
visar exempelvis att Ryanairs punktlighet ar betydligt béttre an de traditionella europeiska
flygbolagens.*® Nedanstdende tabell visar, utan rangordning, pa punkter dar flygbolagen kan
forsoka skapa ett okat varde for produkten.
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Nyckelfaktorer som paverkar kundensval av transportsatt, val av flygbolag - men ocksa
de operativa kostnaderna.***

1 Pris Prisniva och resevillkor
2 Tidtabd l/Trafiknét Destinationer och rutter
Turtéthet

Samordning av trafiken
Transfermdjligheter
Punktlighet

3 Komfort Flygplanstyp
I nterior
Utrymme for passageraren
Ombordservice
Markservice
Flygpl atslounger
UnderhalIning ombord

4 Bekvamlighet Distribution och reservationssystem
Belaggningsgard och policy kring bokningar
Platstillgang

5 Image Sakerhet
Varumérke
Lojalitetsprogram
Reklam och 6vrig marknadsféring
Marknadsposition

4.3.1 Lojalitetsprogram

Bonusprogrammen vander sig framforallt till affarsresenérer, men dven manga privatresenarer
& numera medlemmar. Ar 2001 hade éver 120 flygbolag sitt eget bonusprogram medan ett
hundratal mindre flygbolag tilldelade sina passagerare bonuspoang frén en partners program.
D& merparten av de storre flygbolagen ingdr i ndgon form av néatverk skapas ett Okat
kundvarde d& separata flygbolags bonusprogram férenas genom alianserna™ Att
bonusprogram & en viktig faktor vid valet av flygbolag framgar av att samtliga stérre
flygbolag erbjuder sina passagerare att delta i ett av flygbolaget utformat bonusprogram.
Enligt undersdkningar samlar exempelvis var tredje amerikan p& bonuspoang. ™

Avregleringarnaledde till en friare konkurrens vilket skapade ett behov av att knyta kunderna
hérdare till flygbolagen och i samband med detta utvecklades de forsta | ojalitetsprogrammen.
American Airlines lojalitetsprogram (Advantage Program) som introducerades 1981 kan
betraktas som det forsta fullskaliga bonusprogrammet.**’

14 Doganis, R., (2002), Flying Off Course
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Bonusprogram, eller sk. Frequent Flyer Program, FFP syftar till att skapa lojalitet fran
kunderna genom att erbjuda olika férmaner, sdsom fria resor och béttre service. Huvudskalet
till bonusprogrammen & att genom lojala och &ervandande kunder cka lonsamheten. Da
flygbolagen uppskattar att det & dyrare att attrahera en ny kund an att behalla en existerande
kund & bonusprogrammen ett rent marknadsforingsverktyg. Vid en jamforelse mellan olika
flygbol ags bonusprogram uppvisar programmen stora likheter.*®

e Allaresendarer kan bli medlemmar, men medlemskapet & anpassat till de resenérer
som reser ofta. Medlemskap och bonuspoang & huvudsakligen personliga.

e Enmedlem i ett bonusprogram ackumulerar bonuspoang inom det flygbolag och inom
den dlians till vilket bonusprogrammet & anslutet. Dessutom samlas poang vid
nyttjande av tjanster hos andra féretag som flygbolaget samarbetar med, exempelvis
biluthyrningsforetag.

e Intjdnade podng kan anvandas for uttag av fria resor, hotellnétter, biluthyrning etc.
Poangen kan ocksa anvandas for att uppgradera servicenivan som exempelvis snabb
check-in och tillgang till speciellalounger paflygplatserna.

e Rabatter utgesintei form av pengar utan i form av gratis tjanster.

Ett hinder for flera av bonusprogrammens kunder & antalet flygstolar som podngen kan
nyttjias p& & begransat. Ar 2001 intjanades fyra génger fler podng &n som inldstes hos de
amerikanska flygbolagen. Bonuspoéngen uppho¢r dock inte att gdla férrdn medlemmarna
antingen nyttjat dem eller |1&tit tre till fyra & passera sedan intjaningstillfallet. Kortfattat finns
det hos flera flygbolag for manga utdelade bonuspoang till for fa tillgangliga siten. Om inte
kunden kan utnyttja sin intjanade bonus finns det ingen vinst med att vara en lojal kund.
Bonuspoangen kan forvisso anvandas till biluthyrning och varor som bocker och CD skivor,
men det svarade endast fér 3 procent av det totala antalet inlosta poang. **° Nar flygbolagen
inte kan 16sa in sina poang avtar som tidigare namnts de |ojalitetsskapande fordelarna med
bonusprogrammen och resendrerna nyttjar olika flygbolag.'?°

4.4 L agprisholagenstillvaxt pa flygmarknaden

En intressant utveckling pa den internationella flygmarknaden & som tidigare namnts den
snabba tillvaxten av |&gprisbolag. Fran att de initiat inte uppfattades som ett hot till de
traditionella flygbolagen &r de idag en konkurrent med ett vaxande fortroende bland kunderna.
Enligt en undersdkning gjord pa 19000 brittiska passagerare a 1999 valde fler att
rekommendera |agprisbolagen EasyJet och GO framfor Air France och British Airways till
vanner och bekanta. Detta trots att sdvél benutrymme, ombordservice, allman komfort och
miljo uppfattades som samre bland |&gprisbolagen. Skillnaden som avgjorde till deras fordel
var helt och hallet det upplevda kundvérdet i forhallande till priset. Undersokning faststéllde
att det 1agpriskoncept som flera & tidigare skapats pa den amerikanska marknaden dven
uppskattades av de europeiska resenarerna.'?

18) Fv, (2002)

19 Fly me to the Moon, (2002)

120 Butterman, E., (2002)

121 Doganis, R., (2002), The airline businessin the 21% century

49



| Europa introducerades konceptet av |agprisbolaget Ryanair. Inledningsvis genomférdes
flygningarna mellan Irland och Storbritannien, men kring ar 1995 expanderade verksamheten
till  Ovriga europeiska marknader. Expansionen innebar en snabb tillvaxt att
passagerarvolymen okade fem ganger pa lika manga &r. Den snabba tillvaxten lockade som
tidigare namnts in fler aktorer pa marknaden och snart lanserade British Airways och KLM
sina egna | &gprisbolag genom GO och Buzz. Det senaste aret har dock easyJet kopt GO och
Ryanair kopt KLMs Iagprisbolag Buzz. Sviktande konjunktur och ett minskat
passagerarunderlag har vidare lett till att den traditionella delen av British Airways pa flera
rutter minskat sitt fokus pa affarsresendrer till férman foér budgetsegmentet. Férandringen har
mojliggjorts genom de kostnadsbesparingar som genomforts till foljd av den snabba
efterfrageforandringen. Den minskade efterfragan orsakar vidare fragetecken kring
|&gprisbolagens snabba tillvaxt och deras mdjlighet att fortsitta sin aggressiva prisséttning
med bibehallen |6nsamhet.*?

Iden till |3gprisflyget foddes med det amerikanska flygbolaget Southwest Airlines. Deras
strategi att trafikera korta strackor med direktflyg utan ombordservice och platsreservationer
mojliggjorde vasentligt 1 agre kostnader &n 6vriga konkurrenter. Malet var att nd ett salagt pris
att flyget skulle bli ett prisvart alternativ till olika marktransporter. Genom att undvika direkt
konkurrens med etablerade flygbolag kunde Southwest snabbt na marknadsdominans pa sina
strackor, vilket mdjliggjorde god service genom tita avgangar. Att strategin fungerade
utméarkt syntesi borjan pa 1990-talet da de nio storsta aktdrerna hade en samlad forlust pa 3,2
miljarder US dollar, samtidigt som Southwest redovisade en vinst. Flygbolagets 1&ga pris,
goda punktlighet och téta avgangar innebar att afférsresendrerna i alt storre utstréckning
valde |&gprisaktoren framfor de traditionella flygbolagen.'?®

Ett exempel pa hur konkurrensen mellan de traditionella aktGrerna och |&gprisbolagen
utvecklats & Southwest och Delta Airlines kamp om Florida. De marknadsandelar som
Southwest lyckades vinna fran det traditionella Delta Airlines i Florida vanns till stor del
tillbaka med hjadp av |&gprissatsningen Delta Express. Ovanstdende resulterade i att
Southwest senare forsokte vinna nya marknadsandelar fran Delta Airlines genom att trafikera
nya och langre strackor an tidigare. Problemet for Southwest var att hela deras verksamhet var
uppbyggt kring korta flygstrackor, utan service och med stor turtéthet.*** Trots framgngen
for 1agprishbolagen utgér Southwest, JetBlue och AirTran fortfarande endast 20 procent av den
amerikanska inrikesmarknaden. '® For det amerikanska flygbolaget Delta &
marknadsandelen dock vérd att strida for. De lanserar darfor ett mer renodlat 13gprisbolag &n
det tidigare namnda Delta Express. | forhadlande till Delta Express kommer endast direktflyg
med |&gre turtdthet, men med stOrre kapacitet att nyttjas. Det innebér att de blir det forsta
traditionella flygbolaget som moter |&gprisaktorerna pa lika villkor. Ett annat flygbolag som
garna skulle vilja lansera sitt framgangsrika |agpriskoncept pa den amerikanska marknaden ar
australiensiska Virgin Blue. Hinder om &garskapet innebar dock att det inte & majligt.*

Pa den europeiska marknaden visade det sig att avregleringarna under 1990-talets forsta ar
inte innebar nagra storre férandringar pa de tunga intereuropeiska strackorna. De fortsatte i
likhet med tiden fore avregleringarna att domineras av traditionella oligopol representerade av
de nationella flaggskeppsbolagen. De flygbolag som istéllet skulle komma att paverka
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konkurrensen och marknadsutveckling var |agprisbolag sdsom, Ryanair, easyJet och Virgin
Express. Da flygbolagens kostnader for personal och flygbransle & svéra att paverka har
|agprisoperatorerna utvecklat andra sétt att minska flygbolagets kostnader. Det som &
gemensamt for flera av aktorerna ar:*?’

e De tar bort eller minimerar ombordservice samt nyttjar inte platsreservationer ombord.
Allt for att minska saval kostnader som tiden pa marken.

e Flygholagen nyttjar sig av en flygplanstyp, vilket sinker underhdllss och
utbildningskostnader.

e Genom att flygadirekt, istéllet for i ett nav- ekersystem nyttjas flygplanen fler timmar per
dag. Dessutom undviker |&gprisbolagen nattstopp utanfor hemmabasen da det medfor
Okade kostnader for foretagets kabinpersonal.

e Med utnyttjandet av mindre belastade sekundéra flygplatser Okar punktligheten och
antalet dyrbara vantel @gen minimeras.

e Sekundéraflygplatser innebér vidare lagre start- och landningsavgifter.

e H0g turtéthet innebéar att markpersonal en kontinuerligt utnyttjas effektivt.

e Inga klassuppdelningar ombord och mindre benutrymme gor det mgjligt att lasta fler
passagerare jamfort med de traditionella operatérerna.

e Trotsfler passagerare innebér den 18gre ombordservicen mindre kabinpersonal.

Trots att utvecklingen for |agprisbolagen i USA och Europa verkar snarlik skiljer sig
marknaderna &t pa ett antal punkter. Forst och framst har Europa en storre andel charterflyg
an USA, vilket stéller ytterligare krav pa de europeiska |agprisbolagens formaga att pressa
sina kostnader. Normalt ligger charterbiljetterna 30 till 40 procent lagre i pris @n de
traditionella flygbolagens ekonomiklass och da ingar samtidigt en viss ombordservice till
skillnad fréan vad |8gprisbolagen erbjuder. Vad som ger de stora charterbolagen
kostnadsfordelar & deras hoga kabinfaktor. For charterbolagen ligger den oftartill foljd av de
goda planeringsmajligheterna pa 85-90 procent medan motsvarande faktor for |agprisbolagen
och de traditionella aktbrerna & 65-75, respektive 55-65 procent. En annan skillnad &r att de
europeiska aktorerna flyger internationellt, medan de amerikanska |agprisbolagen agerar
nationellt. De amerikanska flygbolagens 10nsamhet och marknad har som en direkt foljd
drabbats hardare &n de europeiska aktdrerna av |&gprisbolagens framvaxt. 18 | Europa finns
ocksa en storre konkurrens till de korta flygrutterna genom utvecklingen av exempelvis
snabbgdende t&g och generellt forbéttrad infrastruktur inom den europeiska unionen.*?

Ovanstaende skillnader har resulterat i att de europeiska |agprisbolagen i storre utstrackning
an sina amerikanska foregangare pressat sina kostnader. Genom att exempelvis easyJet till
skillnad fran andra |agprisbolag & helt biljettlost och endast erbjuder bokningar Gver telefon
och Internet forbéttras kostnadsbilden ytterligare. Istéllet for att den traditionella biljetten fran
bokning till avresa ska hanteras av 12 till 15 personer sker allting utan biljett, vilket
vasentligen sanker de administrativa kostnaderna. Ett exempel & att Virgin Express
administration pa fem personer hanterade lika manga resendrer som Virgin Atlantics
administration med 115 anstdllda. Utvecklingen av bokningar 6ver Internet innebér dels en
kostnadsbesparing men samtidigt ocksa en maéjlighet for flygbolagen att tjana pengar pa dolda
avgifter. | det pris som annonsers mot kunden ingdr exempelvis sdlan flygplats- och
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bokningsavgifter, skatter samt extra avgifter for olika former av kreditkort mm.** SAS
Snowflake ar ett exempel pa detta da det utannonserade priset forutsatter att kunden sjav
bokar via Internet, betalar tillkommande flygskatter och eventuella serviceavgifter.

Aven intakterna paverkas av |&gprisbolagens sitt att agera kring biljetter och bokningar.
Flygbolagens grundléggande prisstruktur blir enklare genom att de inte nyttjar olika klasser,
samtidigt som deras striktare regler kring om och avbokningar innebér att intakterna sékras pa
ett tidigare stadium an de traditionella flygbolagens. | Europa har det lange varit sa att
biljettpriserna minskat ju narmare avresan man befinner sig, men med |agprisbolagens
kampanjer att i god tid sdlja en stor del av antalet platser & det snarare sa att man som kund
far betala ett hogre pris nér man bokar nérmare avresedatum. Ett exempel & easyJet som vid
bokning dagen innan avresa pa strackan London — Belfast i april begarde $ 150 samtidigt som
biljetten i oktober manad kostade $ 10. Priset vid avresa narmar sig darmed de traditionella
flygbolagens priser trots att det dd inte ing&r n&gon service.**

Enligt Rosen paverkas tydligen inte |&gprisbolagen i samma utstrackning som de traditionella
flygbolagen av de yttre stérningarna. Han menar vidare att det till viss del & pa grund av
terroristattackerna den 11 september, Irakkriget och SARS- epidemin som |8gprisbolagen
under senare tid satsat och vunnit marknadsandelar fran 6vriga flygbolag. Lagprisbolagen
missgynnas mindre, relativt dvriga i den rédande situationen, da de kan operera som tidigare
och méta den minskade efterfrdgan med fortsatt 18ga priser.'*? Ett exempel & att Ryanairs
bokningar trots den oroande situationen i Irak okade till foljd av sankta priser. Reidar
Svedahl, Ryanairs forsdljningschef i Sverige, sager att &ven om resendren vdjer att inte
anva'lrglga en biljett blir det mindre dramatiskt om man endast betalat ndgra hundra kronor for
den.

4.5 Trafiknat, Grandfather Rights och Sots

Som tidigare namnts finns det flera skdl till att varldens flygbolag aktivt arbetat med att bygga
upp nav- ekersystem. Ett skd & flygbolagens onskemd om att inom det egna trafiknatet
kunna tillgodose kundernas behov. Med ett béttre trafiknét kan kunderna transporteras fran
utgangspunkt till slutdestination, utan nyttjandet av konkurrerande flygbolag. Utvecklingen
har inneburit att andelen transferresenarer inom ett och samma flygbolag pa den amerikanska
marknaden Okat fran 25 procent 1977 till nuvarande 90 procent. Pa Londons flygplats,
Heathrow Okade under perioden 1984 till 2000 andelen transferresendrer inom British
Airways fran 27 till 60 procent. Flygbolagens strategi for att forstarka ovanstdende
utvecklingen och sakra underlaget pa konkurrensutsatta linjer &r att prismassigt straffa kunder
som byter flygbolag samt aktivt arbeta med |ojalitetsprogrammen. Detta har resulterat i att
priset pa delstrackor inom ett nav- ekersystem oftast & hogre &n motsvarande resa som
genomfors inom ramen for en langre resa med flygbolaget. For flygbolagen innebér vidare
nav- ekersystemet en storre flexibilitet i utnyttjandet av flygplansflottan. Detta da flygplan
med olika stor kapacitet kan omdirigeras och séttas in palampliga linjer kring navet beroende
pa efterfrégan.™**
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Utvecklingen har resulterat i en foréndrad konkurrenssituation. Ett exempel &r att det under
80-talet endast fanns ett femtontal flygplatser i USA dér en dominerande aktor representera
mer &n 50 procent av trafiken, medan flertalet av de tjugofem storsta naven idag betjanas av
en aktor med en lokal marknadsandel pa mer dn 70 procent. | Europa har utvecklingen mot ett
utbyggt nav- ekersystem inte varit lika omfattande. De flygbolag som forst nyttjade strategin
fullt ut var Swissair, KLM och SAS. For SAS innebar strategin att marknadsandelen pa in-
och utrikesresor i samarbete med sina allianspartners motsvarade 75 respektive 70 procent av
trafiken till och frén flygbolagets nav pd Arlanda. **

Att flera europeiska flygbolag aldrig uppndtt samma dominans som de amerikanska
flygbolagen kring hemmanaven beror delvis pa att de europeiska flygplatserna generellt har
en storre andel internationell trafik. Situationen innebéar att flera flygbolag i samarbete med
sina lokala och regionala allianser trafikerar va[;je storflygplats. Andra skél till att det varit
svart att expandera och skapa nav i Europa &r:*® Flera flyglinjer inom Europa & s& korta att
de utesluter transfer via ett nav. Snabbtdg inom Europa utgor en konkurrens och ett substitut
till flygi ett nav- ekersystem. Krav kring &garskap och tillstand att trafikera interkontinentala
linj elrsgrén ett utléandskt nav har bromsat mojligheten att skapa storre gemensamma europeiska
nav.

| USA har den kraftiga lokala dominansen, brist pa start- och landningstider och behovet av
mellanlandningar resulterat i att flera flygbolag etablerat sekundéra mini- nav. Bristen pa start
och landningstider har gjort det mycket svart for nya aktorer att expanderai regioner dar det
sedan tidigare finns en dominerande aktor. Bristen pa start- och landningstider eller sk. dots
har medfort att de stora internationella europeiska flygplatserna haft en begrénsad tillvaxt i
forhallande till de regionala flygplatserna kopplade till olika europeiska nav- och ekersystem.
Utvecklingen har lett till att det i Europa nu finns flera olika typer av konkurrerande strategier
inom nav- ekersystemet. Nagra regionala flygbolag fokuserar pa att med hdg turtéthet flyga
mellan olika nav, medan andra aktOrer satsar pa att skapa forbéttrade forbindelser mellan
olika ekrar. **® | likhet med den utveckling som skett i USA har Finnair skapat en form av
mini- nav p& Stockholm Arlanda fér en stor andel av sinainternationella flygningar. *°

Samtidigt som nav- ekersystemet ger flera fordelar driver det ocksa kostnader. Den storsta
kostnaden som uppstar har sin grund i det antal extra flygtimmar som krévs for att via ett nav
transportera en passagerare mellan tva destinationer. En annan stor kostnad & den som
uppstar i samband med omlastningen av sdvél passagerare som bagage. Kostnaderna innebar
att det ibland & direkt olonsamt att nyttja strategin pa korta strackor inom exempelvis den
inter- europeiska trafiken. Flygbol agens sétt att kompensera sig & att i den man det & majligt
hoja priset. Allianser och dominans kring nav har resulterat i att exempelvis SAS och
Lufthansa med ett monopol pa trafiken mellan Skandinavien och Frankfurt haft ett 40
procentigt prispdlagg jamfort med motsvarande konkurrensutsatta linjer.**

Alla forsok att etablera nav har inte varit framgangsrika. Under 1999-2000 insdg British
Airways att foretagets transfer av resendrer i ekonomiklass via Heathrow-navet g var
I6nsamt. Forandringarna som foljde var att foretaget minskade sitt fokus pa att endast cka
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trafiken kring navet till fordel for fler [Gnsamma resenédrer. Tidigare linjerna avslutades
samtidigt som kapaciteten minskades och fokus sattes pa en mindre, men betydligt
I6nsammare grupp av fullbetalande affarsresendrer. Ett exempel pa ett europeiskt flygbolag
som misslyckades i forsoken att bygga ett I6nsamt nav- och ekersystem var belgiska Sabena.
Nér Swissair 1996 kopte en betydande del av flygbolaget startades ett projekt att géra Bryssel
till ett mer betydelsefullt internationellt nav. Genom att starta nyalinjer inom Europa med hdg
turtéthet var malet att kraftigt oka trafikflodet in till navet. Tanken var att den nya trafiken
skulle generera s& mycket resenarer att tre dagliga vagor av samordnade avgangar skulle gora
Bryssel till ett attraktivt val bland afférsresenérerna. Hela projektet visade sig dock ganska
snart vara ett missyckande som orsakade stora férluster. Sabena hade under for kort tid
Oppnat for manga nya linjer med for hog trafiktéthet i forhdllande till efterfragan.
Passagerartrafiken in mot navet blev siledes for tunn for att gora Bryssel till ett viktigt nav. **

Trots att flygbranschen genomgatt vissa avregleringar finns det fortfarande flera faktorer som
paverkar konkurrensméjligheterna, bland annat den sk. grandfather rights regeln.*** Ett
flygbolag styr inte galv 6ver nar och hur deras plan ska avga respektive landa, utan det
regleras genom dlottider. Som tidigare namnts utgor tillgangen pa dessa start- och
landningstider flaskhalsar inom flygindustrin. Orsaken till problemet & kortfattat att
flygplatsernas kapacitet inte véxt i samma takt som det globala resandet. Sarskilt under de
attraktiva tiderna pa dygnet &r efterfragan pa slots storre an utbudet. | Sverige visar en rapport
fran luftfartsverket att nya aktorer normalt far start- och landningstider inom tva timmar fran
den begérda tiden. Att behtva sitta avgangstiden till exempelvis 05.30 istallet for 07.30
innebar naturligtvis en stor skillnad i efterfrdgan och konkurrensformégan. Att [6sa
situationen pa ett sitt som gynnar konkurrensen & svart. Den ledande principen for
tilldelningen av dots foljer den sk. grandfather- rights regeln. Den innebér att ett flygbolag
far bibehdlla sina dots till nésta & om de under innevarande ar nyttjas till minst 80 procent. |
forordningen var det ursprungligen faststallt att tidernainte fick séljas eller skénkas bort, men
att det daremot var fritt att byta dots mellan flygbolagen. Sedan fem ar tillbaka & det enligt
EU: slagstiftning dock majligt att handla med Slottider. Sdledes kan ett valmaende flygbolag
med god ekonomi képa slottider av andra flygbolag.'*® Som tidigare namnts kan de etablerade
aktbrerna genom att nyttja sina slots precis fore och efter en eventuell nyetablering konkurrera
ut nya aktorer fran vissa destinationer pa marknaden. Systemet med rétten till start- och
landningstider innebar vidare att det tar mycket lang tid att bygga upp en attraktiv tidtabell pa
de flygplatser dér det finns etablerade och dominerande aktorer.**

| USA gdr utvecklingen mot att flera flygbolag, i brist pa start- och landningstider samt
trangsel i luftrummet, forsoker introducera en form av rullande nav. Genom att minska
fokuseringen pa att inom systemet endast nyttja ett antal samordnade avgangs- och
ankomsttillfallen under dagen kan flygningarna genomféras mer effektivt. Grunden till
forandringen &r att det kring de mest trafikerade flygplatserna uppstar stora kostnader genom
forseningar och vantel agen. Att 1&ta flygbolaget sldppaivag flygplanen vid fler tillfallen under
dagen minskar risken for flaskhalsar inom sava den flygande verksamheten som exempelvis
bagagehanteringen. FOr passagerarna medfor forandring tyvarr en enligt tidtabell ndgot langre
vantan vid navet, men da det befintliga systemet standigt drabbas av forseningar & den
faktiska skillnaden i restid marginell. Till resendrernas fordel innebdr det nya systemet att

! Doganis, R.., (2002), Flying Off Course
42 Chang, Y-C. & Williams, G., (2002)

3 | ntervju, Rosén, H., (030414)

144 K onkurrensverkets rapportserie, (2002)



olika faciliteter pa flygplatsen € & overfyllda i andutning till de samordnade
ankomsttiderna.**> Nedan sammanfattas det som generellt galler for nav- ekersystemet. 24

Nackdelar med nav- ekersystemet i forhallande till direktflyg.

e Lokal dominansi naven resulterar oftai ett htgre biljettpris an pa motsvarande stracka
utsatt for normal konkurrens eller genomford med direktflygningar. Problem med
forseningar hotar nav- och ekersystemets faktiska effektivitet. Ar ett plan med
passagerare forsenat maste det ibland invantas eftersom passagerarna ska fordelas
vidare pa andra rutter fran huvudnavet, vilket ger dominoeffekter.

Kostnader for att opererai ett nav- ekersystem i forhallande till direktflyg.

e Delstrackorna blir genom mellanlandningar och byten vid nav kortare, vilket okar
kostnaden per passagerare. Ytterligare kostnader uppstér da flygplanen och dess
besdttning méaste ha sk. night-stops for att kunna inleda dagen med att flyga
passagerare till huvudnavet for vidare transport i ekrarna. En ojdmn strom av
passagerare och bagage stéller krav pa kostsam bemanning under de trafikintensiva
stunderna pa dygnet da flygplanen anlander, omlastas och avgar.

Krav for att ett nav- och ekersystem skavaralangsiktigt operativt |6nsamma.

e Navet maste ha ett bra geografiskt |age for de flygoperationer som efterfragas.
Flygplatsen som utgér navet bor ha god start- och landningskapacitet. Byten skall
smidigt kunna genomfdras inom en terminalbyggnad Det bor finnas en stor lokal
efterfraga pa att nyttja navet och erbjudna destinationer. De eller det dominerande
flygbolaget maste klara av flera under dygnet parallella omgangar med anldndande
och avgéende flyg.

4.6 Flygbolagens kostnadsstr uktur

| en situation da de traditionella flygbolagen genomgar ett stalbad med besparingsprogram
framstar kostnadskontroll som en viktig faktor for 6verlevnad. Som tidigare namnts beviljar
USA: s regering olika stodpaket till flygbolagen medan de europeiska flygbolagen kraftigt
maste minska sina kostnader for att dverleva pa marknaden. Nagra exempel pa sparprogram
& att Finnair ska spara 1.5 miljarder kronor per & genom att siga upp 1 200 anstéllda, British
Airways reducerar sin personal med 13 000 under 2003 och det senaste beskedet fran SAS &
att antalet anstéllda ska minskas med 4000 till 2005. Nedskérningarna ska resultera i 25-40
procent lagre kostnader fér SAS Airline. ' Att flygbolagen & pressade framgdr av Air
France bedlut att l&gga ner trafiken med Concorde. En nedlaggning av Concorde skulle for
bara nagra & sedan ha varit otéankbar da flygplanet & en symbol for fransk teknologi. |
situationen av kraftiga sparprogram méste slutligen verksamheten avvecklas. *#
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Det som driver flygbolagens kostnader kan delas upp i tva huvudomréaden. Operativa och icke
operativa kostnader. De senare & exempelvis forluster i samband med forsdljning av flygplan,
okade rantekostnader pa lan samt forluster i samband med kop och forsdjning av olika
finansiella instrument. De operativa kostnaderna delas i sin tur upp i direkta och indirekta
kostnader. Nedan forklaras kostnadsstrukturen mellan flygbolagens direkta och indirekta
kostnader. 1#°

Direkta operativa kostnader (%)

Flygverksamheten 28.0
e Besdttning (7.0

e Brandeocholja (12.2)

e Trafik- och landningsavgifter (8.8)

Underhdll 10.4
Avskrivning/HyralForsakring 13,2
Totala direkta oper ativa kostnader 51.6
Indirekta operativa kostnader (%)

Terminaler och markhantering 11.7
Passagerarservice 139
e Kabinpersona (7.2)

e Ovrig personal for passagerarservice (6.7)

Biljetter, forsajning och marknadsféring 16.6
Ovrig administration 6.1
Totala indirekta operativa kostnader 48.4

Den storsta enskilda kostnaden i den operativa verksamheten & som tidigare namnts
personalen. Kostnaderna inkluderar direkt |6n, olika former av traktamenten, pensionsavtal
och lagstadgade sociala avgifter. Enligt Rosen & personalens forhallandevis htga |6nel age ett
problem for flygbolagens I6nsamhet. Under de ar da Iénsamheten varit god har de fackliga
organisationerna lyckats forhandlatill sig mycket bra avtal. | ett |age med sémre |6nsamhet &r
de svara att bryta och de l6nesankningar som nu genomfors &r inte tillrackliga i forhalande
till vad situationen kraver."® Den andra stora kostnaden & flygbransle. D& férbrukningen
varierar med sava flygplanstyp som de trafikerade linjernas distans varierar foljaktligen
kostnaderna mellan olika linjer och flygbolag. Andra viktiga poster i kostnadsstrukturen &r
flygplatsernas start- och landningsavgifter samt utbildning av kabinpersonal. Bland de
indirekta kostnaderna aterfinns olika former av markservice och administration. Kostnaderna
omfattar exempelvis flygbolagets personal pa centrala och lokala forséljningskontor samt
markpersonal som skéter den direkta bagage- och passagerarservicen. Andra kostnader som
flygbolagen inkluderar bland de indirekta kostnaderna & "night- stops’ for kabinpersonalen
och olika kringkostnader for ombordservice. Aven de tidigare namnda
kommissionskostnadernatill resebyrdernaingér bland de indirekta kostnaderna.™*

Da branschen &r cyklisk och paverkas av externa effekter ar flexibilitet en viktig egenskap for
flygbolagen. Vid siamre tider maste personalkostnaderna snabbt minskas. Istéllet for att
avskeda sina anstéllda och andra anstéllningsvillkoren kan flygbolagen forbereda sig genom
att i storre utstréckning anvanda sig av underleverantorer. Foretagen kan flytta delar av sina
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aktiviteter till 1agavlonade lander, samt forsoka fa flexibla leasingvillkor pa flygplansflottan.
For att uppna okad flexibilitet kan dven antalet ” sasongsanstallda” Okas. Pa s sétt kan risken
for personadverskott under samre perioder minimeras. Andra omraden som flygbolagen
fokusera pd, for att minska kostnaderna, & forsdljning, biljetthantering och distribution.
Besparingar uppnas genom en ¢kad forsdljning pa Internet, ett biljettlost resande och att
kunden sjdlv checkar in. Da exempelvis brans ekostnaderna & svéra att paverka bor i enlighet
med foregaende tabell flyghol agens besparingar fokuseras pa ovanstdende omréde.

Nedan askadliggors vilka besparingar som |&gprisbolagens affarsmodell innebar i forhdlande
till ett traditionellt flygbolag.™ Tabellen avser jamférbaralinjer och flygplanstyper.

Kostnadsreducering: Kostnad per site (%)

Traditionellt flygbolag 100
Kostnadsfordelar:

Fler flygstolar/ flygplan -16 84
Béttre utnyttjande av flygplanen -3 81
L&gre persona kostnader -3 78
Sekundéra flygplatser -6 72
Enhetlig flotta och |agre underhdll skostnader -2 70
Egenskaper hos produkten/ tjansten:

Minskad kostnad for markservice -10 60
Ingen servering ombord -6 54

Skillnader i marknadsforingen

Ingen forsaljning via resebyraer -8 46
Minskade kostnader for forsaljning/ reservation -3 43
Mindre och effektivare administration -2 41

Den storsta skillnaden mellan de traditionella aktdrerna och |agprisbolagen & som tabellen
visar att |1agprisbolagen transporterar fler passagerare per flygplan. Genom att effektivt nyttja
underleverantorer for markservicen minskas kostnaderna ytterligare. Detta mgjliggors i stor
utstrackning av det faktum att flygbolaget € erbjuder ndgon ombordservice. De traditionella
kan utifran ovanstdende tabell lara sig mycket av |&gprisbolagen. Négra av ovanstaende
faktorer kan de traditionella aktorerna paverka, medan andra &r |&gprisbolagens affarsmodell
forunnat.
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- FALLFORETAG -

Kapitlet beskriver kortfattat atta fallforetag. Genom att studera hur flygbolagens sétt att
agera skiljer sig &t nar vi en okad forstéelse kring befintliga strategier pa marknaden. De
foretag som kommer att presenteras ar American Airlines, Southwest Airlines, British
Airways, SAS Airline, Malmé Aviation, Ryanair, Sngapore Airlines och Cebu Pacific Air.

5.1 American Airlines

5.1.1 Foretagsbeskrivning

American Airlines, som bildades 1934 har genom saval egen tillvaxt som uppkdp blivit en
dominerande aktor pa framst den amerikanska marknaden. Genom att American Airlines
hosten 2001 kopte TWA, USA:s atonde storsta flygbolag, skapades vérldens storsta
flygbolag. | slutet av 2002 trafikerade American Airlines mer &n 152 stéader i Nordamerika,
Karibien, Latin Amerika, Europa och Asien- Pacific regionen. Flygbolagets internationella
utveckling inleddes forst under mitten av 80-talet da det tog Gver rutter som de amerikanska
flaggskeppsbolagen PanAm och TWA pga. I6nsamhetsproblem |amnade. Nésta kraftiga
expansion av flygbolagets trafik till Europa skedde i borjan av 90-talet och datill foljd av de
manga bilaterala "open skies’ avtal som USA slot med Europa. Utéver American Airlines
internationella trafiknét tillkommer ytterligare destinationer genom dotterbolaget American
Eagle, som driver de tva regionala flygbolagen, American Eagle Airlines och Executive
Airlines. American Airlines har dessutom kontrakt med tre oberoende regionaa flygbolag
som arbetar under namnet "The American Connection”. American Eagle och American
Connection erbjuder tillsammans linjer fran atta av USA: s mest trafikerade flygplatser till
mindre marknader i USA, Kanada och Karibien. American Airlines internationella néatverk
erbjuder darmed flyg till stora delar av Latinamerika, Europa och Asien- Pacific regionen.™>
American ager drygt hélften av sina flygplan medan resterande leasas. Flygbolaget hyr in
olika former av markservice samt personal p& centrala och lokala férsaljningskontor *>*

Pa nastan alla av American Airlines inrikesrutter forekommer konkurrens frén minst ett, om
inte flera stora flygbolag. Konkurrensen &r storst till de stader som endast nas via transfer da
det innebér att flera flygbolag konkurrerar via sina respektive nav. American Airlines
konkurrerar aven med |&gprisbolagen pa 80 procent av sinainrikesrutter.

Foljden av terroristattackerna 2001 resulterade i hdjda biljettpriser till foljd av nya
sékerhetsavgifter. Resendrernas rédsla av ytterligare attacker har vidare lett till en ytterligare
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minskning av resandet, vilket har drabbat foretaget. FOretagets svaga resultat har &en sin
grund i att efterfrgan pa foretagets internationella rutter till England, Latinamerika och
Karibien har varit svag i jamférelse med Asien och Kontinentaleuropa. **°

5.1.2 Strategier

En konkurrensfordel &r att flygbolaget har ett mycket omfattande trafiknat, sava inrikes som
utrikes. Trafikndtet baseras framst pa sex storre nav i stéderna Dallas, Chicago, Miami,
St.Louis, St.Juan och Puerto Rico.’® Att ha en stor marknadsandel och kunna bedriva
storskaliga marknadsforingskampanjer réddade flygbolaget redan under mitten av 80-talet nér
flera nya aktorer slog sig in pa den amerikanska inrikesmarknaden.™” American Airlines har
under de senaste &ren kontinuerligt anpassat trafiknatet, produkterna, priserna och tidsschemat
till de amerikanska afférsresenarerna.

Givet foretagets svara finansiella situation maste American Airlines forsoka forandra sin
verksamhet. Flygbolaget har hittills lyckats sénka kostnaderna med genom att skéara ned
olénsamma rutter, forenkla flygplansflottan, forbéattra distributionssystemet och minska
administrationen. Vidare har flygbolaget lyckats genomfora en overenskommelse med
fackforeningarna som innebér kraftigt minskade personalkostnader®® Problemet med hdga
personalkostnaderna ar inte specifikt for American Airlines, utan aen United och Delta for
diskussioner med facken kring olika besparingsprogram. En strategi som American Airlines
nyttjat fOr att sanka den genomsnittliga operationella kostnaden inom trafiknétet har varit att
kopa mindre kostnadseffektiva regionala flygbolag. Képet av Reno Air 1998 ar ett exempel
pa strategin.™*

5.1.3 Distributionskanaler och infor mationsteknologi

American Airlines sdljer de flesta av sina biljetter via resebyréer, men fortsétter kontinuerligt
att expandera sin hemsida AA.com. Samtidigt vaxer &ven nyttjandet av elektroniska biljetter.
Genom att tillsasmmans med fyra andra amerikanska flygbolag aga en del av Orbitz, en
webbsida for reseplanering, forsoker flygbolaget nyttja IT for att effektivisera verksamheten.
Redan pa ett tidigt stadium var American Airlines involverade i uppbyggnaden av olika
bokningssystem. Flygbolaget var ett av de fa foretag som pa egen hand utvecklade ett eget
bokningssystem genom Sabre CRS. Reservationssystemet Sabre har kontinuerligt
vidareutvecklats till ett komplett GDS (Global Distribution System) program vilket American
Airlines & 2000 sdlde tillsammans med deras 70 procentiga delagarskap i Internetportalen
Travelocity. American Airlines bonusprogram, Advantage, & det storsta och mest
valutvecklade inom flygindustrin och flygbolaget har under &dren nyttjat sitt
kundvardsprogram pa flerainnovativa sétt. Under 1999 inforde exempelvis American Airlines
ett system dar kraftigt reducerade sista minuten biljetter utannonserades pa
bonusprogrammets hemsida. Detta innebar att |ojala kunder med access till hemsidan kunde
gora bra affarer samtidigt som flygbolaget till minsta mdjliga kostnad fick salt
dverskottskapaciteten.*®
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5.1.4 Allianser och partnerskap

De amerikanska flygbolagens fordel jamfort med flera utléndska konkurrenterna ér att de kan
generera internationell trafik fran deras omfattande nationella nav- ekersystem. Vissheten om
detta gjorde att American Airlines, United och Delta aktivt arbetade for 6kad internationell
liberalisering av flygmarknaden. Flygbolagens genombrott kom 1992 da USA och
Nederlanderna signerade det forsta riktiga "open skies’ avtalet mellan landerna.  Att flera
utlandska regeringar inte tillater American Airlines att bedriva flygningar inom tredje land
kvarstar dock. For att trots regleringarna fa tillgang till nya marknader har American Airlines
skapat individuella dverenskommelser med ett trettiotal |ander. Vad géller alianser har
American Airlines varit inblandat i en del turbulens pa marknaden. Ett exempel & det nér
British Airwaysi sin strategi att bygga ett globalt trafiknét agde knappt 20 procent av UsAir. |
samband med att American Airlines och British Airways fran 1996 ingick i samma globala
allians var British Airways tvungna att sdja sin andel i det till American Airlines
konkurrerande UsAir.*** Flygbolaget & sedan 1996 mediem i Oneworld alliansen.'®?

5.2 Southwest Airlines

5.2.1 Foretagsbeskrivning

Flygbolaget, som kallas for " The Mother of Low Cost Airlines’ bildades & 1971 och flog
mellan Dallas, Houston och San Antonio. Dallas & &n idag sdtet for Southwest och
utgangspunkten for trafiken till 59 flygplatser i 30 delstater. Southwest fraktar &rligen ca 64
miljoner passagerare och & det fjarde storsta flygbolaget i USA (efter American Airlines,
United och Delta).**® Flygbolagets marknadsandel utgor ungefar tio av de knappt 20 procent
som representeras av |agprisbolagen pa den amerikanska markanden. Southwest kapacitet
vaxte med 5.5 procent under 2002, den lagsta takten sedan 1973, men har som ma att na
minst 8 procentig tillvaxt kommande &r.'%*

Ar 2002 var det hittills samsta &ret for den globala flygindustrin, men trots det redovisade
Southwest for 30: e aret i rad vinst. Inget annat flygbolag har uppvisat ett liknande resultat.
For vissa flygbolag, sdsom American Airlines, & kostnaderna 170 procent hogre én hos
Southwest.® Flera av de traditionella flygbolagen har lanserat konkurrerande 1&gpriskoncept
pa den amerikanska marknaden, men inget har blivit sa framgangsrikt som Southwest. | slutet
av 2002 var foretaget vart mer &n 6vriga amerikanska flygbolag tillsammans.*® Till skillnad
fran konkurrenterna nyttjas fortfarande samtliga flygplan. Under &ret har 2125 personer
anstéllts pa foretaget och flygplansflottan bestdende av Boeing 737 har utokats med 25 plan
till 375 stycken. Tillvaxten forvéantas endast bli 4 procent under 2003 och inga nya stader
planerasi trafiknéatet.'®’

Southwest anvander sig av sina egna piloter och flygvardinnor, men lagger ut 6vrig
verksamhet sdsom markpersonal och tekniker pa underleverantorer. Foretaget ingdr inte i
nagra former av flygbolagsallianser utan agerar som fristdende aktorer pa den amerikanska
marknaden. En strategi som medgivet en god flexibilitet och en fortsatt stabil tillvaxt. D&
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fOretaget |easar ett farre antal flygplan 2002 jamfort med 2001 har leasingkostnaderna sankts
med 6.9 procent. Ar 2002 leasade Southwest 24 procent av sina flygplan, vilket & en
minskning med tva procent jamfort med 2001.

5.2.2 Strategier

Southwest M odel — Five Symbols of Freedom” 8

1. People — De anstdllda méste vara positivt instéllda och foéretaget uppmuntrar anstéllda
till att 13ta vanner soka jobb i foretaget. Lojalitetskanslan i foretaget méarks dven da 80
procent av rekryteringen sker internt. Ovanstéende har resulterat i att
personalomséttningen & betydligt lagre an branschens medel. Afféarstidsskriften
Fortune utsdg under 2002 foretaget till ett av varldens mest beundransvérda foretag
och 1998 som det basta amerikanska foretaget att arbeta inom. Skapandet av ”en rolig
arbetsmiljo” &r ett steg i att differentiera sig fran andra konkurrerande flygbol ag.

2. Laga priser — Southwest madl & att erbjuda de lagsta priserna med den enklaste
prisstrukturen pa den amerikanska inrikesmarknaden. Flygbolaget har aven ett
bonusprogram, Rapid Reward, som baseras pa antal flygningar istéllet for poang. Efter
attatur och retur resor far resenaren en gratisresa. Bonus som intjanats i Rapid Reward
kan &ven anvandas vid tjanster av partners som exempelvis biluthyrning och hotel.

3. Kunder — Southwest ger manniskor frihet att flyga genom flygbolagets |aga priser.
Samtidigt ger god kundservice, frekventa avgangar, flexibilitet, direktflyg och
flygplatser nara centrum en attraktiv serviceniva. D& de manga resenarerna flyger
korta direktlinjer ser flyghbolaget tdg och bil som viktiga konkurrenter. Foretaget har
intensifierat sin fokus pa kundservicen och har for 12:e aret i rad fran bade privat- och
affarsresendrer uppnatt hogsta betyg i olika kundundersokningar.

4. Laga kostnader — For att behdlla sina laga priser arbetar foretaget standigt med att
minska sina kostnader. Det ursprungliga konceptet med direktflyg, ingen transfer och
sekundéra flygplatser ska bibehdllasi storsta méjliga mén. Ingen mat ombord, enhetlig
flygplansflotta, 13g riskbenagenhet, hog soliditet och organisk tillvaxt & andra
grundpelare i flygbol agets verksamhet.

5. Marknadsforing — Differentierar sig ursprungligen, som "ett roligt flygbolag”.
Southwest Airlines har vidare skapat en image kring att vara det 1agprisbolag som gar
i téten for utvecklingen pa den amerikanska marknaden. Flygbolagets koncept har
varit sa framgangsrikt att det marknadsférs som det vinnande konceptet &en om
omvérlden forandras.

5.2.3 Distributionskanaler och infor mationsteknologi

Southwest nyttjade redan i ett tidigt skede Internet for sin biljettdistribution. | slutet av 1999
motsvarade Internetférsaljningen 15 procent av den totala foérsajningen. Utvecklingen har
fortsatt och idag star Internet for cirka 50 procent av bokningarna hos Southwest. Andelen &r
ungefar tio ganger hdgre an motsvarande siffra for de traditionella amerikanska flygbol agen.
Fran & 2001 till 2002 lyckades flygbolaget minska sina distributionskostnader med 50
procent. Southwest andel &r trots detta lagre an de flesta europeiska |agprisbolagens
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Internetforsdljning. 1996 borjade Southwest erbjuda det biljettlosa resandet genom sin
hemsida. Mer an 85 procent av Southwest kunder valjer det biljettlosa alternativet.'™

5.3 British Airways

5.3.1 Foretagsbeskrivning

BA, som startades & 1919 &r ett av véarldens ddsta internationella flygbolag. Flygholagets tva
huvudbaser & Londons tva storsta flygplatser; Heathrow och Gatwick. BA har en stor
flygplansflotta och trafiknatet tacker 216 destinationer i 94 Iander.*™ Till skillnad fré&n flera
andra europeiska flygbolag & BA sedan 1987 ett helt privatagt flygbolag. Privatiseringen har
inneburit att BA vid fleratillfallen kopt sig in pa nya marknader. Kopet av en mgjoritetsandel
av franska TAT i juli 1996 & ett exempel padetta. Som tidigare namnts investerade BA ocksa
i amerikanska flygbolag genom afféren med Usair, samtidigt som andra flygbolag kopte upp
ca 30 procent av British Airways. Flygbolagets omsattning minskade 2001 med 10 procent
och BA har darmed blivit tvungna att snabbt anpassa kostnaderna till de nya
omstandigheterna. Flygbolagets privatisering har namligen medfort att olika former av statligt
stod uteblivit. For att méta forandringen ska ett nytt sparprogram sanka kostnaderna med
£650 miljoner varje & fr.o.m. mars 2004. Uttver de 7200 anstallda som avskedades den 20
september 2001, kommer flygbolaget under dret att avskeda ytterligare 5800 anstéllda
Foretaget har @&ven forandrat pensionsavtalen for den framtida personalen. Situationen skiljer
sig frén branschens svéra & 1991-93 da BA tillsammans med ett antal andra privatiserade
flygbolag klarade av att upprétthlla en god |6nsamhet.™

5.3.2 Strategier

Efter de svara &ren i borjan pa 90-talet vaxte tva olika huvudsakliga strategier fram bland de
traditionella flygbolagen. BAs strategi representerade virtuella flygbolaget”, medan
exempelvis Singapore Airlines och Lufthansa foljde en annan vag. Tjanster som markservice,
forsdjning, biljettdistribution och flygplansunderhall skulle framover skétas av
underleverantdrer som tévlade om kontrakten genom budgivning. Tanken var att sinka
verksamhetens indirekta kostnader och genom fokuseringen pa karnverksamheten uppna
béttre kostnadseffektivitet. For BA resulterade inte strategin i de minskade personal kostnader
som man onskat, utan det visade sig vara mycket svart att samordna de olika akttrerna pa ett
sétt som innebar fortsatt hog service.!?

Flygbolaget har genomgaende differentierat sig genom god service. Under 2001 spenderade
foretaget £600 miljoner pa nya kundtjanster och produkter, vilket & den storsta investering av
sin sort i flygindustrins historia. Satsningen inkluderar exempelvis séngar i ”Club World”
affarsklass och ett koncept kalat "World Traveller Plus’. Flygbolaget har aven i sin
ekonomiklass, "World Traveller”, gjort stora investeringar med malet att erbjuda mer
komfort, béttre flexibilitet och mer varde for pengar for sava affarsresendrerna som
privatresenarerna.t’

Som tidigare namnts valde BA att under 1998 starta ett eget |agprisbolag, Go. Malet var att
genom satsningen forsvara sina marknadsandelar i en situation da allt fler 1agpriskoncept vann
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marknadsandelar. Flygbolagets agerande forklaras till viss del av erfarenheterna fran den
amerikanska flygmarknaden dar |&gprisbolagen under en kort period vunnit 20 procent av
marknaden. Att 1agprisbolaget Ryanair snabbt blev en allvarlig konkurrent till BA mérktes pa
rutten London- Genoa. Ryanair blev efter endast tre manaders trafik den storsta aktoren pa
linjen. Svérigheten att nd 16nsamhet i GO resulteradei att det i maj 2002 kdptes av easyJet.*™

BA har utvecklat en ny strategi; "Future Size and Shape”, som identifierar de strukturella
langsiktiga forandringar som & nodvandiga for att foretaget ater ska kunna uppna en 10
procentig vinstmarginal. Strategin inkluderar stora rationaliseringsdtgarder. Minskade
investeringar, billigare reklam och lagre personakostnader & nagra ma pa vagen. BA
kommer ocksa att oka antalet direktflyg fran Gatwick till destinationer inom Europa. Malet &r
att inom konceptet " Club Europe” kopiera vad |1&gprisbolagen & bra p&'”™ BA vill med fler
direktflyg uppna ett effektivare nyttjande av flygplanen. Som ett exempel nyttjade easyJet
sina Boeing 737-300 10.7 timmar per dag medan BA under samma period endast uppnadde
ett effektivt nyttjande p& 7.1 timmar per dag.*™ Inledningsvis vill dock foretaget férandra sin
prisstruktur och tidtabeller pa de kortare rutterna for att ge sdval affarsresendrer som
privatresenérer lagre priser, mer flexibilitet och ett stérre urval >’

5.3.3 Distributionskanaler och infor mationsteknologi

BA anvander sig av Internet, callcenter och aterforsdljare for att distribuera sin produkt till
konsumenten. Flygbolaget har nyligen lanserat en ny on-line bokningstjanst, ” Fare Explorer”,
som har blivit en succé hos konsumenterna. Flygbolaget har gjort om sin hemsida och lagt ner
mellan tva och tre miljoner pund for att férsoka minska sina distributionskostnader och
dvertyga konsumenterna att boka via Internet. Allt har designats om sa att det forbéttrar
kundernas erfarenhet och uppmuntrar dem att besdka hemsida igen.'”® Flygbolagets virtuella
uppbyggnad har majliggjort att flygbolagets datasystem har konstruerats i |&glonelander
s&som Indien. De l4gre personal kostnaderna har sankt utvecklingskostnaderna vasentligt.!”

5.3.4 Allianser och partnerskap

Bland de europeiska aktOrerna ar BA det flygbolag som natt 1angst i strategin att etablera sig
globalt. For BA blev samarbetet med australiensiska Quantas framgangsrikt, da det dppnade
upp nya mojligheter i det attraktiva omradet kring den asiatiska stillahavskusten. BA har
sedan 1999 ingétt i oneworld alliansen som bestar av nio internationella flygbolag. Vid sidan
av oneworld, har BA relationer till flera enskilda samarbetspartners. En annan metod som
British Airways nyttjat for att sékra sin globala nérvaro & nyttjandet av et
franchisingkoncept. Genom franchising kan flygbolaget trafikera rutter som det normalt sétt €
skulle fa tillgang till. British Airways nyttjar genom strategin ett annat flygbolags
trafiktillstand samt start- och landningstider. For resenaren ser det darmed ut som om flygning
genomfors av British Airways. En fordel med strategin &r att de kan dra fordel av de mindre
och regionala flygbolagens |6nekostnader. Detta géller sarskilt de flygbolag som opererar pa
den nationella marknaden. | vissafall har det framgangsrika franchisingkonceptet 6vergatt till
att BA kopt flygbolaget. KOpen har resulterat i ett Okat antal attraktiva slots. Nagra
medlemmar som réknas in i "BAs franchisingfamilj” & British Mediterranean Airways,
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Comair, Sun Air, dotterbolag Deutsche BA samt det regionala flygbolaget British Airways
City Express, *®

5.4 SAS

5.4.1 Foretagsbeskrivning

SAS, Scandinavian Airlines System, bildades 1946 genom ait de tre skandinaviska
flygbolagen, danska DDL, norska DNL och svenska ABA slogs samman. Malet var att
gemensamt flyga sina kunder 6ver nord- och sydatlanten. Samarbetet utvecklades under 1950-
talet till att aven omfatta trafiken i Skandinavien och Europa. Flygbolaget bestdr annu idag av
ett samarbete mellan de tre nationerna. Den svenska, danska och norska staten &r fortfarande
majoritetségare. Det gemensamma agarskapet har haft sina fordelar nar bilaterala avtal
undertecknats, men samarbetet har ocksa orsakat manga ontdiga kostnader. Det senaste
beskedet fran SAS ledning &r att foretaget framover skall ta mindre nationella hénsyn i
planeringen av flygbolagets verksamhet. 8

Under en period vidgades verksamheten till att omfatta saval hotellkedjor, charterbolag som
rescbyrder, men pa senare & har verksamheten forandrats. Nu & flygtrafik ater
ké&rnverksamheten for SAS och dess dotterbolag. Koncernen & idag uppdelat i fem
verksamhetsomraden dar Skandinavien Airline utgor den storsta organisationen. Ovriga delar
bestar av olika regionala flygbolag, foretag som utfor stodjande aktiviteter, fraktflyg,
utbildning, 1T och hotellkedjan SAS Radisson. Konstruktionen innebédr att SAS bedriver
samtliga verksamheter i egen regi. Foretaget 8ger §élva de sttdjande aktiviteter som krévs for
att bedriva karnverksamheten. Bland de dotterbolag som bedriver flygverksamhet aterfinns
bland annat SpanAir, Bratheens, Air Botnia och Skyways. Ledord hos foretaget & kundvérde,
palitlighet och respekt.'®?

Avregleringen som skedde pa 1990- talet och |&gprisbolagens intréde pa marknaden har i stor
utstrackning paverkat SAS. Fran det att SAS hade monopol pa alt flyg inom Skandinavien
motte flygbolaget plotsligt konkurrens. For ungefar 30 & sedan kom Jan Carlzon till SAS och
den strategi som da utvecklades innebar att flygbolaget skulle bli affarsresendrernas val.
Marginalkapaciteten skulle dérefter sdljas till privatresendrer och det skulle da finnas en klar
pris- och servicedifferentiering mellan de tva segmenten. Det blev en ekonomisk framgang
och flera andra stora flygbolag tog efter SAS. Idag har dock afférsresendrerna borjat Gverge
SAS for at istélet flyga med olika former av |8gprisbolag.'®® SAS Airlines fixering vid
Kopenhamns flygplats Kastrup som nav har &aen hjépt Iagprisbolagen att vinna
marknadsandelar. Att mellanlanda pa kortare Europalinjer gor inte bara de nya alternativen
billigare utan &ven snabbare och mer bekvama.'®*

5.4.2 Strategier

SAS Airlines har fortfarande stor marknadsandel i Skandinavien och tillgodoser i stort sett
ala behov, da de vander sig till bade privat och affarsresenarer. SAS har byggt upp sitt
natverk i ett nav- ekersystem med sin huvudnav i Kdpenhamn. Nav och ekerstrukturen var
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tidigt ett viktigt konkurrensmedel, inte minst kring affarsresendrerna, da de tenderade att
prioritera frekventa avgangar och hog flexibilitet. SAS tillampade systemet i kombination
med en kraftig differentiering genom service och image. Strategin medférde att flygbolaget
under en lang period kunde ta ut ett hdgre pris och att resendrerna, sarskilt affarsresendrerna,
var lojaa. Enelius, papekar dock att om SAS ska Overleva maste denna strategi Gverges.
Enelius menar att den forandring som skett i konsumtionsmonstret, gor att varumérke och
image har mindre betydelse till forman for priset. | samtliga kundsegment &r priset idag en
avgorande faktor for valet av flygbolag. Lagprisbolagen &r i den nya situationen ett hot mot
SAS. Inte minst har Stockholm/Arlanda trafiken drabbats av att |&gprisbolaget Ryanair startat
direktflyg ut i Europa. Resultatet av ovanstaende forandringar &r att flera nu ol Gnsamma rutter
har lagts ner och olika sparprogram aktiverats.'®

Den djupa krisen i flygbranschen har tvingat SAS till att utveckla nya strategier for sin
fortsatta dverlevnad. Plan A innebar att identifiera vad som var olénsamt och genomféra
kraftiga rationaliseringsatgarder. Plan B, var att lagga ner 25 procent av inrikedlinjerna och se
over trafiknatets uppbyggnad. Detta for att na ett effektivare utnyttjande av flygplanen. Den
harda konkurrensen fran |&gprisbolagen har tvingat SAS att sinka priserna. Under varen 2003
har flygbolaget lanserat sitt eget |agprisflyg, SAS Snowflake. Satsningen medfor att SAS
Airlines kan nyttja den Overkapacitet som uppstatt genom de senaste arens utveckling.
Samtidigt blir verksamheten ett nytt sitt att lotsa in kunder till SAS. Bonuspoang som
intjanats pa ordinarie flygningar kan nyttjas inom det nya konceptet och &en det omvanda
gdler. Snowflake konceptet &r till stor del en kopia pa dvriga | 8gprisbolags strategier. Enelius
talar om att SAS Airlines arbetar med tre nya nyckelstrategier for att kunna 6verleva pa den
nya marknaden. Det ska vara enkelt, snabbt och effektivt att resa.'®°

5.4.3 Distributionskanaler och infor mationsteknologi

Informationsteknologins utveckling har paverkat SAS Airline i dubbel bemérkelse. Den
snabba uppgangen, men kanske annu snabbare nedgangen for IT-sektorn i Sverige har
resulterat i stora efterfragesvangningar bland flygbolagets affarsresenarer. 1 T- utvecklingen i
Skandinavien har ocksainneburit att SAS Airline varit tidiga med att nyttja den nyatekniken i
verksamheten. Men trots att SAS erbjuder kunden att bestélla biljetter dver nétet séljs 70 — 80
procent av de ordinarie biljetterna via resebyrader. SAS har darfor under 90-talet sankt
erséttningarna till resebyraerna och aktivt arbetat med att forbéttra sin hemsida for att i likhet
med ovriga aktorer minska resebyraernas betydelse. SAS har dven under 2001 etablerat
samarbete med ett antal nya elektroniska resebyraer, for att minska distributionskostnaderna
och for att cka intdkterna. Med malet att 6ka andelen elektronisk forsaljning och sanka
distributionskostnaderna ytterligare arbetar SAS aktivt med att utveckla olika integrerade
|6sningar for de storsta kunderna.*®’ SAS har for att uppnd detta, under 2001, i samarbete med
Nordea utvecklat ett nytt kreditkort, kallat SAS Corporate Card (SCC), som fungerar som en
elektronisk biljett. Konceptet & i férst hand en metod att underlatta administrationen av resor
i sma och medelstora foretag. SAS har en ambition att med de nya koncepten dka andelen
sdlda elektroniska biljetter. Flygbolaget arbetar ocksd med att bygga ut konceptet
Scandinavian Direct, vilket innebér att de frekventa resenérerna skoter bokning, incheckning
och betalning helt utan inblandning av markpersonal .*%
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5.4.4 Allianser och partnerskap

Den globala konkurrensen och forandringar i branschen har lett till att SAS for att forsoka
behdlla sin stallning pa marknaden skaffat sig flera samarbetspartners. Star Alliance, som
SAS ingick i & 1997, & hornstenen i SAS partnerskapsstrategi. Fordelarna med
medlemskapet i aliansen har varit betydande for SAS, sarskilt vad gédler tillvaxten i antal
passagerare och trafikinkomster. Genom att dra nytta av samtliga partners nétverk,
marknadspositioner, resurser och kompetens, kan SAS erbjuda sina kunder ett béttre och mer
heltackande utbud av produkter och tjanster. Genom alliansen far SAS kunder tillgang till ett
stort globalt trafiksystem, dér tidtabellerna kan koordineras sd att kunder far smidiga
andlutningar utan langa uppehall. Mgjligheten att erbjuda ett ” seamless travel” koncept har
blivit ett allt viktigare konkurrensmedel. Alla medlemmar i SAS lojalitetsprogram kan
tillgodorékna sig poéang pa flygningar inom alliansens totala trafiksystem. Vidare erbjuds
manga medlemmar en rad exklusiva tgénster, bland annat tillgang till flygplatslounger, snabb
check-in och prioritet p& vantelistor.*®

5.5 Malmo Aviation

5.5.1 Foretagsbeskrivning

Malmo Aviation grundades 1981 och var da ett flygbolag med inriktning pa fraktflyg. |
samband med att inrikesmarknaden avreglerades & 1992 borjade Malmo Aviation att bedriva
passagerartrafik. De forsta flyglinjerna var Bromma - Mamé och Bromma - Goteborg. Under
hela 1990-tal et vaxte verksamheten kraftigt och 1998 kopte Braathens ASA upp Mamo
Aviation, vilket ledde till att Braathens Malmo Aviation bildades. Efter en misslyckad
satsning painrikestrafik till och fran Arlanda koncentrerades inrikestrafiken fortsattningsvis
till Bromma. | samband med detta &terupptogs namnet Malmé Aviation. Ar 2001 kopte SAS
upp moderbolaget Braathens ASA. Kopet leddettill att SAS av konkurrensmassiga skél inte
fick bli &garetill Malmo Aviation och darmed blev flygbolaget ater igen ett savstandigt
foretag. Foretaget flyger numera frdn Malmo, Géteborg och Umeatill Stockholm/Bromma.'*

Den totala omséttningen for Mamo Aviation 2002 var 1 miljard (kr) och inom flygbolaget
arbetade ca 500 personer. Flygbolaget éager samtliga funktioner i sin verksamhet och det &
endast ombordcatering som kops frén externa leverantorer. Flygbolaget hade samma ar 900
000 passagerare vilket var en 6kning med ca 200.000 fran foregdende ar. Foretagets RPK
(antalet passagerare multiplicerat med den stréacka de transporteras i kilometer) var 41,1
miljoner vilket & en okning fran 2001 da RPK var 31,4 miljoner (omréknat till RPM
motsvarar det ca 25,7 respektive 19,6) Malmo Aviation har idag en flotta som bestar av 11
flygplan.®®* Sommaren 2003 utbkar Mamd Aviation sina linjer ut i Europa. Férutom
flygbolagets traditionella sommarlinjer till Dublin, Glasgow, Nice och Venedig, kan kunden
nu &ven vélja att semestra i Bologna eller Pisa. Malmo Aviation kommer aven att trafikera
Visby fran Mamo och Goteborg. Nytt for i & & att ala sommarlinjerna flygs enligt
flygbol agets |agpriskoncept Snalskjutsen. Vidare har olika former av charteroperationer blivit
ett alt viktigare komplement till Mamd Aviations reguljara verksamhet och idag flyger
flygbolaget charter till dver 60 destinationer runt om i Europa.

189 SA S &rsredovisning (2001)

190 http://www.mal moaviation.se

91 http://www.mal moaviation.se/0.0.i.5/94
192 http://www.mal moaviation.se/0.0.i.5/82

66



5.5.2 Strategier

Mamo Aviations verksamhet har lange varit att flyga direktflyg till och fran
Stockholm/Bromma. Foéretagets verksamhet och strategi har dock foréndrats genom att
flygbolaget har fatt réttighet att flyga utrikes fran Bromma. Att bedriva utrikestrafik & en ny
satsning for Malmo Aviation. Utrikesresorna har en ny prisstruktur dar priserna ar baserad pa
enkelbiljetter. Namnet & Midprice vilket innebédr att foretaget prisméssigt ligger under
flygbolag som SAS, men Gver utpraglade europeiska lagprisbolag. Malmd Aviation har for att
vinna fler internationella resendrer aven inlett ett samarbete med Virgin Express. Bromma
flygplats har varit Malm6 Aviations bas under manga ar och ar en viktig del i flygbolagets
afféarsidé om att spara tid. Bromma ligger bokstavligen mitt i Stockholm, vilket ger fordelar
oavsett om kunden ar pa véag till eler fran huvudstaden. Malmo Aviations strategi &r att
genom Bromma flygplats erbjuda de mest tidsbesparande och punktliga flygférbindel serna for
bade inrikes- och utrikesresor. Vidare & Bromma flygplats en effektiv flygplats utan l1anga
incheckningsprocedurer, vilket spar tid och Okar punktligheten. Da forutséttningarna for
transferresor fran Bromma & néstan obefintliga & kunderna hanvisade till Malmo Aviations
trafiknét. Att SAS sedan april borjat trafikera Brommainnebar dock att |aget férandrats nagot.
Till skillnad frén flera europeiska utmanare bedriver flygbolaget en kombination av
konkurrenternas strategier. Foretaget erbjuder hog turtéthet med direktflyg, men samtidigt full
service ombord. Pa den internationella marknaden har foretaget genom att undvika
mellanlandningar blivit ett alternativ for SAS tidigare affarsresenarer. 1%

5.5.3 Distributionskanaler och infor mationsteknologi

Bokning av resor med Mamé Aviation gors léttast genom att kontakta flygbolagets per
telefon eller genom att uppstka en resebyrd Det gar dven att boka via Internet men det &
inget som Mamo Aviation framhaver i kundrelationen. For de som vill gér flertalet av
biljetterna att boka via Internet.®* Malmo Aviation erbjuder sina affarskunder ett biljettlost
resande. Med e-pass anvander kunden sitt kundkort istéllet for en traditionell pappersbiljett.
Genom att anvanda sitt kundkort behéver kunden inte langre koa framfor nagon biljettdisk pa
flygplatsen. Affarskunder kan dessutom resa och betala forst senare. Alternativet att betala i
efterhand via faktura har precis lanserats av Mamo Aviation. Konceptet forenklar
affarsresendrernas administration och okar flygbolagets allménna servicegrad. Mamo
Aviation stravar som ett steg i den dkade servicen att inte vara sa formellai sin kontakt med
kunden utan istdllet halla en personlig stil. En form av relationsmarknadsféring som kan
uppné&s da foretaget & en forhdllandevis liten aktor pa flygmarknaden.

5.5.4 Allianser och partnerskap

Mamo Aviation samarbetar med KLM, Virgin Express och Elite Hotels of Sweden.
Tillsammans hjé per de kunden att fa en sa smidig och bekvam resa som majligt, inrikes som
utrikes. Genom samarbetet med KLM, Mamé Aviations partner i flygbolagets kundprogram,
kan Mama Aviation erbjuda snabba och smidiga forbindelser till cirka 140 destinationer runt
om i varlden. Malmé Aviation kan aven erbjuda ett stort antal resor ut till Europa genom sitt
nya samarbete med Virgin Express. Samarbetet med Virgin Express &r ett sa kallat codeshare-
samarbete vilket innebér att Virgin Express sdljer ett antal stolar i Malmé Aviations plan som
sina egna. Genom avtalet minskas affarsrisken samtidigt som kunderna erbjuds en béttre
mojlighet att ta sig vidare till ett stort antal destinationer i Europa. Bryssel som & Virgin
Express centrala nav lankar samman 14 destinationer. Samarbetsavtalet leder till att det
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dppnas en ny mdjlighet att flyga mellan Umed och Barcelona for Mamo Aviations kunder.
Mamo Aviation har utvecklat ett nytt kundprogram som innebéar att kunden kan tjana poang
nér den reser med Mama Aviation eller utnyttjar nagon av flygbolagets samarbetspartners.
Podngen kan anvandas till bonusuttag hos flygbolaget, eller hos flygbolagets
samarbetspartners. Mamao Aviations nya kundprogram &r det endai flygbranschen dar du kan
tjana poang till friresor &ven pa konkurrensutsatta linjer i Sverige.*®

5.6 Ryanair

5.6.1 Foretagsbeskrivning

Ryanair, Europas storsta |agprisflygbolag, visade under april 2003 pa en tillvaxt med 34
procent jamfort med samma manad forra &ret.”®” Ryanair & pd god vég att nd sitt mal for
rakenskapsaret 2002/2003 och de kommer att frakta 6ver 16 miljoner passagerare under aret.
Malet for nasta &r &r att flyga hela 24 miljoner passagerare.'*

Ryanairs verksamhet startade 1985 pa Irland och flygbolaget trafikerade till en borjan endast
stréckan Irland och London med ett turbopropflygplan. Under de forsta &ren orsakade
konkurrens med 6vriga flygbolag och foretaget drogs med stora forluster. | bérjan av 1990-
talet stod Ryanair infor ett vagval, lagga ner verksamheten eller genomféra radikala
forandringar. Med det amerikanska 1agprisflyget Southwest Airlines som forebild och med
Michael O’Leary som ny foretagdedare omstrukturerades flygbolaget och Ryanair
introducerade |1agprisflyget i Europa. Nagra &r senare fick Ryanair, till f6ljd av den europeiska
avregleringen av flygmarknaden, for forsta gangen fria hander att Oppna nya rutter pa den
europeiska kontinenten.**°

Foretaget fortsétter att satsa nar den dvriga flygbranschen lider av forsiktighet och gér ingen
hemlighet av att de siktar pd att vara det storsta flygbolaget i Europa inom tio &r.*® For att
klara expansionen rédknar Ryanair med att inférskaffa 150 stycken nya Boeing 737-800 under
perioden 2002-2010. Genom att kdpa ett stort antal flygplan under nuvarande 1agkonjunktur
har flygbolaget mgjlighet att n& goda avtal. Flygbolaget trafikerar 76 destinationer i 13
europeiska lander och har en flotta bestaende av 50 stycken Boeing 737-800. | april 2003
utokades verksamheten fran Stockholm (Skavsta) till att i likhet med andra storre
destinationer i trafiknatet omfatta mer an 30 dagliga avgéngar.?* Foretagets snabba expansion
kan till viss del forklaras av att Ryanair under mars 2003 kopte upp |agprisbolaget Buzz fran
KLM.?2 K 6pet innebar att Ryanair dven fortséttningsvis arbetar utanfor flygbolagsallianser.
De samarbeten som existerar & endast kring kompletterande tjanster och samarbeten.

Ryanair hade & 2001 ett rorelseresultat pa 114 miljoner euro och en nettovinst pa 104,5
miljoner euro. Nettovinsten innebar en uppgang med ca 32 miljoner euro fran foregaende ar.
Flygbolaget transporterade under 2001 8,1 miljoner passagerare, vilket var en 6kning med ca
2 miljoner fran féregaende ar.
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5.6.2 Strategier

Ryanair ar ett utpréglat |agprisbolag. Utover den affarsmodell som tidigare beskrivits kan

foretaget ta ut ett |agre pris an sina narmaste konkurrenter genom att bland annat nyttja: 22

Outsourcing. Merparten av de stodjande aktiviteterna & utlagda pa underleverantorer,
forutom pa Dublins flygplats dar Ryanair har sin egen personal. Ryanairs tekniker genomfor
rutinunderhallet medan kontroll paflygplan och tungt underhall Iaggs ut pa underleverantorer.

Resultatrelaterade |6ner. Foretagets relativa Ionekostnader & lagre an konkurrenternas, da
den resultatrel aterade |6nen motiverar de anstéllda till att arbeta hardare. Trots forhallandevis
l&ga ingangsloner, kan piloter och kabinpersonalens totala 16n Gverstiga flygbolagens
genomsnittliga 10ner. Ryanair har kontinuerligt stravat efter att ha lite kontakt med
fackforeringar.

Prissattningssystem. Ryanairs pris varierar beroende pa nér resenaren bokar biljetten och vid
vilken tidpunkt kunden vill ka. Priset &r lagre vid obekvama avgangstider pa dygnet och om
bokningen sker lang tid innan avresan stiger priset. Detta &r ett Sétt att planera verksamheten
inom en rimlig tidsgrans, da det skulle kosta for mycket att administrera planeringen av
bokningar flera & i forvag. Med olika prissitningar lyckas Ryanair attrahera olika
kundgrupper med olika priskanslighet. De som koper den billigaste biljetten bidrar inte
namnvart till att técka kostnaderna fér flygningen, men detta jamnar ut sig eftersom andra
resenérer betalar ett hogre pris.

Ryanair har genom sina |&ga priser lyckats att attrahera nya kundgrupper, som annars inte
hade valt att ta flyget. Att Ryanair tar 1&gre priser &n sina konkurrenter kan b la. visas genom
att deras priser & 80 procent billigare &n SAS lagsta priser.?®* Darmed & foretaget heller inte
lika kandigt mot forandringar pa marknaden. Februari 2002 redovisade Ryanair ett
rekordhogt tredjekvartal sresultat, trots effekterna av handel serna som utspelade sig den 11: e
september. Trafiken dkade med 30 procent och vinsten med 35 procent.?®® The Association of
European Airlines (AEA) bekréftar att Ryanair inte bara erbjuder de lagsta priserna, men &ven
ar det mest punktliga flygbolaget.”® Flygbolaget har dessutom de |agsta siffrorna for forlorat
bagage pa hela den Europeiska flygmarknaden. Januari 2003 landade 88 procent av Ryanairs
fighter pa angiven tid och klagomdlen per 1000 passagerare nastan halverades jamfort med
aret innan. %’

5.6.3 Distributionskanaler och infor mationsteknologi

Till en borjan sdlde Ryanair biljetter via traditionella dterforséljare, men idag siljs biljetterna
endast via Internet eller per telefon. Om biljett kopet gors via telefon far dock kunden betala
en extra avgift. Under & 2000 |lanserades nuvarande form av hemsidan ryanair.com som efter
endast ett & blev Europas stérsta plats for flygplansbokningar.?®® P4 Ryanairs webbplats kan
resendren forutom kop av biljett ocksa boka hyrbil, hotell och bestélla reseforsakring Over 90
procent av bokningarna gors idag online via hemsidan. Foretagets |aga distributi onskostnader
ar ytterligare en anledning till att foretaget kan ta ut lagre priser 8n sina konkurrenter.?®
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Enligt en nyligen sammanstélld studie av Google, den mest anvanda sokmotorn pa Internet, &r
Ryanair det flygbolag i varlden som flest Internet anvandare stker efter. Ryanair garanterar
ala Internetanvandare att de flygbiljettspriser som erbjuds pa hemsidan & de for tillfalet
|agsta p& den valdatrafiklinjen. =

5.7 Singapor e Airlines

5.7.1 Foretagsbeskrivning

Trots hard konkurrens pa den asiatiska marknaden har Singapore Airlines lyckats etablera sig
internationellt och betraktas idag som ett av véarldens ledande flygbolag. SIA har genom éaren
varit ett av vérldens mest I6nsamma flygbolag och har dterkommande utsetts till "basta
flygbolag”, "basta business class’ och "bast vad gdler punktlighet och sdkerhet”.
Expansionen och framgangen baseras pa en differentiering genom hog service och en lang
och gedigen kunskap av att bedriva passagerartrafik.?*! Den 6kade trafiken till och frén
Singapore kan forklaras av vaxande internationell affarsverksamhet i regionen, vastvarldens
intresse for Singapore och behovet av mellanlandningar under resor fran Europa till
Australien och bortre Asien. Flygtrafiken till omradet var raddningen for SIA da
terroristattackerna hosten 2001 kraftigt minskade efterfragan pa flygningar inom USA och
over Atlanten.’? Den senaste utveckling kring den asiatiska lungsjukdomen SARS har dock
snabbt forandrat SIA: s l6nsamhet till det sdmre.”® SIA har minskat trafiken med 199
avgangar och har for tillfallet anstdlIningsstopp.

SIA kan med sitt eget trafiknét erbjuda sina kunder resor till 93 destinationer i 42 |ander och
fem kontinenter. Flygbolagets nav i Singapore fungerar som foretagets port ut i véarlden.
Flygbolaget skiljer sig fran British Airways da det utéver karnverksamheten &en inom
koncernen bedriver de stodjande aktiviteterna. Utbver transporten av passagerare sdljer
Singapore Airlines olika former av markservice, IT och catering till andra flygbolag.
Foretaget har ett dotterbolag som heter Silk Air som flyger regionalt och under & 2000 kopte
SIA 49 procent av flygkoncernen Virgin Atlantic. SIA uppfattar att det har en ledande roll i
den grupp av flygbolag som pressar den amerikanska regeringen att liberalisera
flygbranschen. Flygbolaget har under manga & expanderat sin verksamhet men har till foljd
av den senaste utvecklingen fatt upphora med sina flyg till bland annat Chicago, Las Vegas
och Mauritius.?** SIA har i linje med att alltid haen modern flygplansflotta valt att satsa pa att
fr&n 2006 nyttja A38D, ett nytt flygplan som kan ta upp till 500 passagerare.™

5.7.2 Strategier

SIA: s mal & att tillhandahdlla den hogsta servicen i flygbranschen. Trots att de tvingats att
bli mer kostnadsmedvetna forsoker de att bibehdlla sin forstklassiga service. SIA har tre
huvudstrategier och ma som de kontinuerligt arbetar med: forstklassig service, ett stort
internationellt ndtverk och nyttjandet av modern teknologi. Att erbjuda affarsresendrerna
mojligheten att ligga ner, en sarskild barnmeny och nya underhdIningssystem ombord &r
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n&gra exempel p& de tjanster och bekvamligheter som flygbolagets kunder & vanavid.?® SIA
stravar efter att alltid erbjuda den bésta servicen och foretaget méter sig standigt med de bésta
och letar efter Gverlagsenhet i alt de gor. Flygbolaget menar att det finns en rad givna faktorer
som resenarerna forvantar sig men som ocksa de flesta flygbolagen kan erbjuda. Bra service,
punktlighet, frekventa avgangar & nagra exempel. Vad som avgor kundens val blir darmed
mjuka faktorer sdsom varme, omtanke och forvantningar pa resan. SIA anvander aktivt
feedback fran foretagets anstéllda, information om andra flygbolag och undersokningar om
kunders klagomal/komplimanger for att generera nyaidéer.?*’

SIA arbetar i team for att standigt forbéttra flygbolagets operationella verksamhet.
Teamledaren fungerar som mentor och ingdr i ”check teams’ som flyger med andra lag for att
se hur de kan férbéttra verksamheten. All personal har en resultatrelaterad 16n, vilket innebar
att det finns en motivationshdjande faktor p& ala frén botten till ledning. Aven om SIA
fokuserar pa kunden och hela tiden vill forbéttra sin service & foretaget samtidigt ett
produktivt, kostnadseffektivt och |onsamt foretag. Personalen drillas frén forsta borjan att vara
kreativa, flexibla och réadda om pengar. Trots att flygbolaget fungerar som en symbol for
landet, mé&ste det g& med vinst for att dverleva.®®

Singapore Airlines Chef Koh Boon Hwee pdpekar dven i Singapores internatidning att

| agprisbolagen kan bli ett hot. "Do not assume it cannot happen here, and do not assume,
because the government owns 56% of S A, that they will not support the start up of a low-cost
airline," "Sngapore, after all, has built its reputation on an open economy and free trade. If
someone were to apply for a license to operate and hub a new airline in Sngapore, it would
be very difficult for the government to say no."**°

5.7.3 Distributionskanaler och infor mationsteknologi

Flygbolaget har under 2001 i enlighet med sin tredje huvudstrategi implementerat modern
teknologi. SIA var forsta flygbolaget som introducerade en global "flightalert”. En teknik som
skickar flygtider och automatiskt upplyser resendren om forseningar pa G6ver 30 min.
Passagerare kan under flygningarna skicka bade e mail och textmeddelanden till
mobiltelefoner.??°

5.7.4 Allianser och partnerskap

For att kunna erbjuda sina kunder ett stort antal destinationer ingér flygbolaget i flera
samarbeten och sedan & 2000 aven i Star Alliance. Flygbolaget har ett bonusprogram med
flera olika servicenivéer. Genom att SIA med sina partner gemensamt utnyttjar resurser,
kompetenser kan kunderna erbjudas ett bredare urval av produkter och tjanster.
Kostnadsbesparingar kan &aven uppnds bland annat genom samordning av produktion,
gemensamma inkép och IT-utveckling.?! Flygbolagets andel i Virgin Atlantic har
sammanfogat tva snabbt vaxande flygbolag. Genom dmsesidig tillvaxt hos bade flygbolagen
kan detta samarbete erbjuda kunderna ett storre nétverk och hogre service. SIA vill genom
samarbetet med Virgin bli ett betydande transatlantiskt flygbolag samt etablera sig pa den
amerikanska marknaden. SIA deltog aven i Virgins forsok att lansera ett nytt |agprisbolag pa
den australiensiska inrikesmarknad som nu domineras av Qantas och Ansett.??

46 Bond, D., (2002)

27 \Wirtz. J., & Johnston. R., (2003)

28 | pid

29 Neelam, M., (030113)

20 Bond, D., (2002)

22! gingapore &rsredovisning (2001)

222 «gingapore and Virgin Eye Major Expansions’ , (2000)
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5.8 Cebu Pacific Air

5.8.1 Foretagsbeskrivning

Det filipiniska |agprisbolaget borjade flyga 1996. Trots konkurrens pressat resultatet har
flygbolaget kunna redovisa vinst under hela sin existens. ldag ar internationella rutter fran
Filipinerna en liten men viktig del av flygbolagets verksamhet och Cebu Pacific flyger 25
turer per veckatill Hongkong, Singapore och Seoul. Den stérsta andelen (32 procent) av Cebu
Pacifics verksamhet & emellertid pa Filipinernas inrikesmarknad. Foretagets knappt 1100
anstallda mojliggor att foretaget med 15 stycken flygplan utéver ovanstdende internationella
rutter genomfér 430 inrikesflygningar per vecka. “* Flygbolaget ingér inte i négra
flygbolagsallianser, utan samarbetar i likhet med exempelvis Ryanair med olika hotell etc.
Total RPK under 2001 uppgick till 922 miljoner (omréknat motsvara det ca 576 miljoner
RPM).

5.8.2 Strategier

" Arriving and departing on time, being in the right place at the right time and making the
right decisions at the right time.”

CEO, Lance Gokongwei, Cebu Pacific Air??*

Cebu har visat att de kan tréffa rétt vid fler tidpunkter. 1997 skulle egentligen flygbolaget
lansera sin forsta internationella rutt till Hongkong, men reviderade planen da foretaget kande
av den djupa ekonomiska krisen i Asien. Cebu drabbades darmed inte av krisen, som manga
andra asiatiska flygbolag gjorde. Flygbolaget lyckades tréffa rétt igen 2001, nér de istallet for
att annullera sitt forsta internationella flyg efter den 11 september, formodade att flygtrafik
inom Asien inte skulle paverkas lika mycket av terroristattackerna som ovriga marknader.?

Flygbolaget har haft Southwest som forebild. Cebu & dock inget renodlat |&gprisbolag, da de
pa sina internationella flygningar erbjuder paketpriser (flygstol+hotell), business class och
mat. Cebu flyger i 6vrigt enligt lagprismodellen med en till stor del enhetlig flygplansflotta
som nyttjas i point-to-point trafik. All personal har en del av 16nen kopplad till foretagets
resultat och samtliga medarbetare uppmuntras till att |amna forslag pa forbéttringar direkt till
ledningen. Flygbolaget har som madl att behdlla sin "teamanda” genom olika evenemang inom
foretaget, nagot ytterligare starker foretagets konkurrensfordelar. Punktlighet & en annan av
flygbolagets starka konkurrensfoérdelar. Varje dag publiceras flygbolagets punktlighet och
fram till september 2002 avgick och ankom 85 procent av flygningarna pa minuten. Detta ska
jamforas med att motsvarande siffra under foretagets forsta ar var 55 procent. Foretaget
arbetar aktivt med att tillvarata idéer fran resebyrder och anstdllda som har kontinuerlig
kontakt med kunderna.?®® Samtliga kunder har méjlighet att delta i féretagets bonusprogram,
The Summit Club.

Flygbolagets internationella verksamhet vander sig till stdder med en stor andel filippinsk
arbetskraft. Destinationerna, Singapore och Hongkong, samt flygbolagets nasta internationella
destination, Taiwan, baseras till stor del pa det faktum att manga filippiner arbetar dar. Cebus
chef Gokongwei medger dock att |1agpriskonceptet & svart att bedriva pa den internationella

23 Geoffrey. T., (2003)
2% | bid
25 Geoffrey. T., (2003)
28 | pid
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arenan. Affarsmodellen & inte avsedd for langre flygningar dér service och night- stops blir
ett maste. Om problematiken kan |0sas pa ett kostnadseffektivt sétt finns ett intresse i att
trafikera Saudi Arabien dd det dar finns 280 000 filippinska géstarbetare %’

5.8.3 Distributionskanaler och infor mationsteknologi

Cebu & med i Sabre och Abacus, de dominerande distributionssystemen i Asien och kommer
snart &ven att lankas till Amadeus och Galileo. Flygbolaget sédljer biljetter pa Internet, men
detta & en utmaning for Cebu, da Internetanvandningen i Filipinerna bara & 2,6 procent.
Flygbolaget utvecklar &ven funktioner for mobiltelefoner, dér abonnenter inom en snar
framtid ska kunna f&information om flygtider.??®

27 Geoffrey. T., (2003)
28 | bid
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- ANALY'S -

Analysen inleds med att vi presenterar de drivkrafter som vi anser paverkat flygbranschens
langsiktiga utveckling. Vidare vill vi i analysen diskutera hur drivkrafterna paverkat
branschen och dess aktorer. Utifran ovanstaende kommer vi darefter att placera utvecklingen
i ett stérre sammanhang. Med helhetsbilden vill vi analysera vilka befintliga och téankbara
strategier som kravs for att Gverleva pa den forandrade marknaden.

6.1 Drivkrafternasinverkan pa flygbranschen

Under insamlingen av sava empiri som teori har ett stort antal drivkrafter beskrivits som
betydelsefulla faktorer for branschens forandring. De krafter vi véljer att analysera djupare &
de som gett stora |angsiktiga konsekvenser for branschens aktorer. Krafterna delas upp i fyra
huvudsakliga grupper; avreglering, alianser, trafiknd (nav- och ekersystem) och
informationsteknologi.

Inom varje huvudgrupp kommer vi i analysen aven beskriva hur de skapat vissa sekundara
drivkrafter som ocksa paverkat branschens utveckling. De huvudskaliga drivkrafterna visas i
modellen nedan.

Avreglering

~~

Forandrad

marknad och Allianser
behov av nya

strategier

PR

Trafiknat

Informations-
teknologi

Figur 9: Krafter som paverkar flygbranschenslangsiktiga forandring.
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6.1.1 Avreglering

Vi har under uppsatsarbetet noterat att de omfattande avregleringar som skett pa den
internationella flygmarknaden medfort flera stora forandringar for branschstrukturen. En
forandring & flaggskeppsbolagens minskade roll i den internationella luftfarten.
Avregleringarna har aven resulterat i nya former av afférsmodeller och att privatdgda
flygbolag tagit upp konkurrensen med de traditionella aktorerna. Utvecklingen efter
avregleringen i USA har vidare resulterat i att det under en kort period tillkom ett flertal nya
aktorer pA marknaden. Inledningsvis uppfylldes alltsa de ma som myndigheterna hade satt
upp som skal for en avreglering. Okad konkurrens skulle leda till effektivare flygbolag, béttre
resursallokering och darmed okad tillvaxt for branschen. De amerikanska flaggskeppsbolagen,
TWA och Pan Ams reaktion pa den okade konkurrensen tydliggors av uppbyggnaden av
dominerande nav- ekersystem pa inrikesmarknaden samt intradet pa den internationella
marknaden. De traditionella flygbolagens reaktion pa avregleringen minskade foljaktligen
effekterna som foresprakarna till avregleringen framhalit. De traditionella flygbolagens
innovativa sétt att forsvara sig pa marknaden medforde att manga av de nya aktdrerna inte
overlevde mer an ett antal ar.

| Europa har avregleringarna inneburit en snarlik utveckling. En skillnad & dock att den
europeiska flygmarknaden bestér av betydligt fler enskilda flaggskeppsbolag. Skillnaden har
bland annat resulterat i att fa helt nya flygbolag av traditionell karaktér utvecklats. American
Airlines uppkdp av TWA, det tidigare flaggskeppsbolaget, visar pa att tiden med statliga
flygbolag pa den amerikanska marknaden &r forbi. Trots att det inte bildades s manga nya
flygbolag i samband med avregleringen av den europeiska flygmarknaden menar vi i likhet
med Johan Tamm (030413) att avregleringen varit den enskilt storsta forandringen for
flygbolagen pa den europeiska marknaden. Avregleringarna innebar dels att de traditionella
flygbolagen plétsligt riskerade konkurrens fran nya aktorer, samtidigt som exempelvis
|&gprisbolag som Ryanair fick majlighet att expanderainternationellt.

Vad géller den asiatiska marknaden uppfattar vi att avsaknaden av en gemensam avreglering
inneburit ett fortsatt skydd av de stora nationella flygbolagen. Att marknaderna i regionen i
likhet med USA och Europa gar mot en liberalisering innebar troligtvis stora framtida
forandringar. Fler av de asiatiska flygbolagen har redan visat ett stort intresse for att 6ka
trafiken till de amerikanska och europeiska marknaderna. Singapore Airlines internationella
aktivitet med fokus pa att stérka sina stallningar i sdval Europa som USA visar tydligt pa
onskemdlet att expandera internationellt utanfor Asien. Den internationella expansionen
resulterar i flerafordelar. Att aktorerna kan sprida sina risker 6ver flera geografiska omraden
ar en kanske tidigare underskattad fordel. Strategins fordel tydliggors exempelvis av Finnairs
framgang att redan fore terroristattackerna den 11 september till fordel for den asiatiska
marknaden minska sitt fokus pa den transatlantiska trafiken. Att sprida riskerna & nagot som
ocksa Porter (1983) beskriver som skal till en global expansion. | motsats till internationell
expansion och riskspridning valde vart fallforetag Cebu Pacific Air att inte expandera mot
exempelvis Hong Kong under en period av ekonomiska oroligheter i regionen. De olika sétten
att agera pa visar hur komplext det &r att ta beslut kring vilka marknader ett flygbolag ska
agerapa

Resur sutnyttjandet

Avregleringen av industrin har resulterat i att aktOrerna kan nyttja sina resurser pa olika
marknader for att stérka konkurrensfordelarna. Vi ser hur flygbolagen inom allianser nyttjar
varandras mark- och servicepersonal samt gemensamma distributionskanaler. Ovanstaende
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taktik & nagot Levitt (1983) ser som skd for globalisering av flera branscher. Att anvanda
specifika unika resurser for att konkurrera pa nya marknader & nagot som Prahalad (2000)
diskuterar. De amerikanska flygbolagen Northwest och Uniteds framgangsrika expansion pa
den asiatiska marknaden kan delvis forklaras utifran teorin. Den kostnadseffektivitet som
flygbolagen uppnadde genom konkurrens pa den avreglerade amerikanska marknaden gav ett
forsprang aven pa den asiatiska marknaden. Den internationella expansion som manga
flygbolag deltog i efter avregleringen av marknaden uppvisar likheter med Hills (2001) teorier
kring global expansion. British Airways anser vi vara ett tydligt exempel pa en aktor som i
likhet med teorin vandrat frén lokal dominanstill global verksamhet.

Konkurrens

En av de ursprungliga tankarna med avregleringarna var att uppna okad konkurrens, vilket
skulle gagna konsumenterna. Foréndringen av prisbilden och att olika former av rabatter som
inforts & ett tecken pa att avregleringarna medférde dessa effekter. Att avgora hur mycket
lagre kostnaden for kunden blivit & dock svart. Pa attraktiva stréckor dar avregleringarna
resulterat i olika former av oligopol och svag konkurrens verkar avregleringarna fatt en
omvand effekt. Att flygbolagen dragit nytta av denna situation mérks tydligt nu nér
efterfragan minskat och priskonkurrensen okat. Flera av de traditionella aktOrerna har under
manga & kunnat hdja sina priser och darmed inte haft ndgon riktig anledning att se Gver
kostnadsstrukturen. Nu né& manga kunder upptéacker fordelarna med de konkurrerande
|agprisbolagen verkar detta resulterai att de stora aktérerna har problem med att minska flera
& av skenande kostnader. De nya | &gprisaktorerna pa sval den amerikanska, europeiska och
asiatiska markanden har darmed drivit prisbilden och kostnadseffektiviteten i den riktning
som avregleringarnainitialt avsag att gora.

Regleringar

Trots den liberaisering som skett av flygmarknaden innebér de dterstdende regleringarna att
flygbranschen paradoxalt nog inte & sa global som andra branscher. Det storsta hindret for
globaliseringsprocessen & de regler som finns kring agarskap och nationell tillhdrighet. Om
det inte vore for de protektionistiska reglerna skulle det finnas fler stora globala aktorer pa
marknaden. Staniland (1998) och Porter (1983) beskriver hur regleringar i likhet med
ovanstdende hindrar foretagens globala expansion. Resultatet av regleringarna syns tydligt i
flygbolagens forsok att genom allianser bli globalt representerade. Det steg som togs inom EU
under 1997 nér Cabotageratten inférdes skulle om det inte vore for de reglerade start- och
landningstiderna inneburit en avgorande forandring i liberaliseringsprocessen. Men ett
begrénsat antal slots i kombination med det sa kallade "grandfather right” systemet har
resulterat i att nya flygbolag fortfarande inte har en sérskilt stor méjlighet att etablera sig pa
de attraktiva linjerna. Regleringarna som kvarstétt efter den allméanna liberaliseringen verkar i
stor utstréckning resultera i att de nya flygbolag som startas bygger pa |agprisbolagens
koncept med nyttjandet av sekundéara flygplatser.

Konsolidering

Aven om branschen vid flera tillfallen varit i behov av en konsolidering har det statliga
inflytandet och den nationella stoltheten kring flaggskeppsbolagen fordréjt forandringen. De
regleringar som vi tidigare berérde i samband med mdjligheten att bli globala aktorer anser vi
ocksa till stor del inverkat pa konsolideringsprocessen. De langtgdende regleringarna kring
sammangaende och uppkdp inom branschen innebér att konsolideringen av flygmarknaden
framst gétt via olika flygbolags konkurser. Redan under 1970- talets oljekriser anser vi att det
kunde ha skett en omfattande konsolidering av branschen. En situation med huvudsakligen
statligt agda flygbolag pd en starkt reglerad marknad verkar dock effektivt fordrojt
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konsolideringen till borjan pa 90- talet. Under en period av ekonomisk stagnation och
oroligheter i form av Kuwaitkriget inleddes en konsolidering av framst den avreglerade
amerikanska marknaden. | samband med Iagkonjunkturen gick inledningsvis flygbolagen
PanAm, Midway och Eastern i konkurs. Att de amerikanska flygbolagen America West,
Continental och TWA snart foljde efter & nagot vi anser bekréfta att det under en langre tid
funnits ett stort behov av en konsolidering. Att det fanns en Gverkapacitet pa marknaden som i
samband med den ekonomiska stagnationen snabbt forvarrades framgar tydligt.

Vi ser likheter mellan den konsolidering som skett och Days (1997) modell kring branschers
konsolidering. De konkurser som skedde i borjan av 90- talet anser vi starkt kopplade till det
faktum att den amerikanska marknaden vid denna tidpunkt var avreglerad. De som pa ett
kostnadseffektivt sdtt kunde drafordel av avregleringarnas majligheter blev vinnarna. Foretag
som United och Northwest Airlines nyttjade den avreglerade situationen till att expandera sina
verksamheter i regioner dar exempelvis PanAm tidigare varit en dominerande aktdr. Den
forsta omgangen av flygbranschens konsolidering paminner darmed till stor del om begreppet
seismic shift. Endast de som hade férmagan att méta avregleringen med nya affarsmodeller,
nyttjandet av skalférdelar och kostnadseffektiva l6sningar blev kvar efter de svara aren i
borjan av 90-talet. Aven den avreglerade europeiska marknaden innebéar att
konkurrenssituationen forandrats samtidigt som de statliga stbden i1 stort sett avskaffats.
Hollandska Sabena och Swissairs konkurser orsakades till stor del av ovanstaende férandring
i kombination med en minskad efterfragan. Nér efterfragan pa flygresor snabbt vande ner
klarade de inte av att minska kostnaderna och forsvara sina marknadspositioner. Nagot vi ser
som ett tydligt exempel pa formdgan att genom en annorlunda affarsmodell Gverleva
konsolideringen & Southwests lagprisstrategi. Till skillnad fran denna strategi valde flera
traditionella flygbolag att genom stora nav och ekersystemet stabilisera sin position och pa sa
sétt dverleva konsolideringen.

Situationen d& manga nya |agprisbolag under aren 1994-95 etablerade sig pa den amerikanska
marknaden skapade en annan form av konsolideringsprocess. Flera flygbolag startades upp
med sikte pa att ta del av den snabba tillvaxt som |agprisbolagen upplevde pa marknaden. En
allt tuffare konkurrens i segmentet resulterade dock i nagot vi kan beskriva utifran begreppet
boom and bust. De stora forhoppningarna om en fortsatt snabb tillvéxt uteblev samtidigt som
den okade konkurrensen resulterade i lagre marginaer och sémre I6nsamhet. Att flera
|&gprisbolag snabbt slogs ut pa den amerikanska marknaden gor att vi med den historiska
erfarenheten ifragasétter hur manga flygbolag som kan dverleva pa den europeiska
marknaden. Vad géller konsolideringen av branschen upplever vi att de europeiska
| agprisaktorernaidag befinner sig i en snarlik position som de amerikanska aktérerna gjorde i
mitten av 90-talet.

| likhet med Continental Lite och Delta Express lagprissatsningar & SAS konceptet,
Snowflake, en satsning som vi upplever gorsi ett kritiskt 1&age da alla mojligheter att 6verleva
nyttjas. Att andra europeiska aktOrer sasom British Airways och KLM avyttrat sina
|agprissatsningar anser vi vara ett tecken pa att det troligtvis inte finns utrymme for mindre
aktorer i segmentet. Om tillvaxten pa den europeiska och amerikanska flygmarknaden forblir
svag stéller vi oss fragande till i vilken utstréackning |agprisbolagen kan expandera pa de
traditionella flygbolagens bekostnad. Vi anser némligen inte att behovet av att resa skapas
genom |&ga priser, utan det & den allménna konjunkturen som slutligen avgor efterfrégan pa
flygstolar. Med en Gverkapacitet pa uppskattningsvis 20 procent och en framtida tillvaxt
framst i Asien finns det skd till varfor den amerikanska och europeiska branschen kan
forvantas konsolideras ytterligare.
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Strategiska uppkop & som tidigare namnt svara att genomfora pga. regleringar. De ar
samtidigt ett sétt att fa tillgang till trafiknét, start- och landningstider. Om de omfattande
regleringarna som kopplar agarskapet med trafikréttigheter omférhandlas, i likhet med den
diskussion som pagar mellan USA och Europa, kommer vi se en fortsatt konsolidering av
branschen. Singapore Airlines andel i Virgin Atlantic starker vara forvantningar pa en
konsolidering genom uppkop och samgdenden. Da den totala europeiska marknaden
motsvarar ungefar hdlften av den amerikanska marknaden anser beddmare att det endast finns
utrymme for tre till fem traditionella flygbolag. Var uppfattning & dock att Europa kommer
ha fler traditionella flaggskeppsbolag. Vi baserar antagandet pa att de europeiska aktorerna i
storre utstrackning flyger internationellt och att flaggskeppsbolagens position och lokaa
dominans &r fortsatt stark. Lagprisbolagens uppkomst och de méjligheter som avregleringarna
gett dem & betydelsefulla, men de traditionella flygbolagens framtid kommer g att avgoras
utifran konkurrensen med de nya lagprisaktorerna. Hur manga |&gprisaktorer som den
europeiska marknaden klarar & svarbedomt. De europeiska |&gprisbolagen kan namligen
eventuel It rakna med en storre konkurrens fran framtida charteroperatorer. Om chartertrafiken
fran researrangbrer samordnas uppstar ocksa mojligheten att pa ganska snarlika villkor
konkurrera med |8gprisbolagen. De |&gprisbolag som inte & tillrackligt anpassningsbara
kommer i en s&dan situation att slas ut.

6.1.2 Informationsteknologi

Utvecklingen inom informationsteknologi & en drivkraft som orsakat konsekvenser for
flygbranschens utveckling. 1 T- utvecklingen har paverkat flygbranschen i flera dimensioner.
Flygbolagen har med nyttjandet av IT bland annat féréndrat sin kundrelation, sankt sina
distributionskostnader och okat sin interna effektivitet. Vi anser att utvecklingen inneburit en
stor forandring av de enskilda aktorernas, men ocksa branschens vérdekedja
Mellanhandernas roll har i likhet med Anderson & Anderson (2002) féréndrats och
resebyrdernas position har forsvagats. Att flera av de stora flygbolagen nyttjat forandring till
sin fordel tydliggors genom att de kunnat forhandla ner de kommissioner som tidigare var
odiskutabla. Det resonemang som Porter (2001) for kring teknikens mojlighet att skapa nya
affarsmodeller tycks stémma med den utveckling som skett inom flygbranschen. Ett flygbolag
som Ryanair skulle utan tillgangen till IT varit hanvisade till att arbeta mer som de
traditionella flygbolagen inom omréden som forséljning, distribution och marknadsforing. Vi
uppfattar &ven att utvecklingen av IT forbéttrat flygbolagens mojligheter till att skapa de
virtuella organisationer som Evans och Wurster (1999) talar om. Att British Airways skapat
nagot av ett globalt virtuellt flygbolag har sin grund i formagan att samordna de olika
enheternamed hjdlp av IT.

Substitut

Den andra sidan av IT- utvecklingen & det faktum att manga resendrer, sarskilt
affarsresendrerna fétt ett alternativ till att genomfora en flygresa. Vi uppfattar att 1T pa flera
sétt kan fungera som ett substitut till en flygresa. Kostnadsmedvetenheten bland féretag,
tidspressen och 6nskemalet om att |6sa uppgifter pa ett effektivt sétt ser vi videokonferenser
och liknande teknik som ett tankbart substitut. Det finns dock flera sk&8l som talar for att
nyttjandet av 1T ocksa okar behovet av att resa. Med anledning av att vi idag inte har en klar
bild hur resvanorna forandras till foljd av IT konstaterar vi endast att tekniken med stor
sannolikhet kommer paverka de framtida resmonstren.

78



Okad effektivitet och nya distributionskanaler

| enlighet med Amit och Zotts (2001) modell har tekniken mogjliggjort effektivare
transaktioner. Genom att kunden utan att bestka en resebyra kan boka och betala sin resa
direkt 6ver nétet har kopet forenklats. Att kunden dessutom far direkt besked pa antal et platser
och priser har 6kat mdjligheten till prigadmforelser. Den férbéttrade informationen innebéar
vidare att kundens forhandlingsstyrka stérkts. Pa samma sétt som kundens tid och déarmed
kostnad for att soka efter olika alternativa resor minskats har aven tekniken effektiviserat
flygbolagens administration och distributionssystem. Mdet med att inféra mojligheten att
soka, boka och betala direkt via flygbolagens hemsida baseras darmed inte pa att
kundservicen ska forbéttras, utan pa flygbolagens 6nskema att spara pengar. Som vi tidigare
beskrivit & distributionen av biljetter en kostnad som samtliga flygbolag med hjdp av ny
teknik forsoker minska.

Att inte behtva betala kommissioner till resebyraer och undvika behovet av personal som
sdljer flygresor innebér stora kostnadsbesparingar. Flygbolagens dnskan om att gora Internet
till den nya distributionskanalen &r tydlig da flera av foretagen erbjuder béttre priser vid
bokning pa flygbolagens hemsida i forhdllande till bokningar dver telefon. Ryanair & den
aktor som tydligast uttalar 6nskan om att ha Internet som sin huvudsakliga distributionskanal .
Genom att eventuella telefonbokningar belastas med hdga samtalsavgifter vill foretaget styra
kunderna mot Internet och samtidigt fa téackning for den 6kade kostnad som tel efonbokningar
innebar. Var uppfattning &r att de europeiska |agprisaktorerna gétt langre i sina forsok att
distribuera biljetter Over Internet jamfért med savdl de amerikanska som asiatiska
motsvarigheterna via studerat. For Cebu Pacific Air innebar den laga andelen
Internetanvandare att distributionssystemet tills vidare maste folja mer traditionella former,
trots att det som ett led i deras |&gprisstrategi skulle varalampligt att nyttja Internet.

Bland de traditionella flygbolagen SAS, British Airways och American Airlines ar intresset
for att dirigera kunderna mot Internet inte lika stort. Vad géller SAS finns en tydlig skillnad
mellan hur distributionen skéts inom den traditionella reguljara verksamheten och
|agpriskonceptet Snowflake. Malmo Aviation befinner sig i en form av utveckling mot ett
storre Internetanvandande. Flygbolaget befinner sig idag i en position da foretaget garna
hanterar biljettbokningar per telefon, samtidigt som Internet standigt utvecklas for att inom en
snar framtid bli en betydelsefullare distributionskanal. Var syn pa de olika strategierna &r att
Internet som distributionskanal maste fa hogsta prioritet bland de flygbolag som opererar pa
en marknad dar tekniken & valutvecklad. Att nyttja mdjligheterna med de nya
distributionskanaler bor ge flygbolagen en tydligare bild av vad kunderna efterfragar.
Tekniken innebar i vara 6gon en 6kad formaga att samla in och nyttja informationen i likhet
med den forbéattrade reach och richness som Evans and Wurster (1999) diskuterar.

Komplementprodukt

Internet har vidare lett till att det lattare gar att marknadsfora och distribuera lampliga
komplementprodukter kring karnprodukten. Flygbolagens onskemd om att utvidga deras
engagemang i den totala vardekedjan for en resenar kan forklara delar av den utveckling som
skett pa senare &. Genom olika former av virtuell vertikal integration forsoker flera av
aktorerna oka vardet pa sin egen produkt. Att flertalet aktorer idag erbjuder paketlosningar i
likhet med Cebu Pacific Air eller har erbjudande kring hotell, biluthyrning och
reseforsakringar ar ett st att aktivt oka kundvérdet. Vi uppfattar att strategin utéver det
okade kundvérdet innebar en majlighet for framst |agprisbolagen att differentiera sin produkt
fran ovriga aktorer. Vad vi ser som det langsiktiga malet med mgjligheten att erbjuda
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komplementprodukter & skapandet av nagot som kan liknas med one-stop-shopping. Om
flygbolagen kan kombinera strategin med majligheten att tjdna och nyttja bonuspoang okar de
inldsningseffekter som |ojalitetsprogrammen lagt grunden till.

Marknadsforing och lojalitetsprogram

Vi upplever att ovanstdende utveckling i kombination med bearbetning av data kring
resvanor, alder och familj bor oka effekten av olika marknadsféringstgéarder. Vad géller
flygbolagens formaga att skapa inlasningseffekter med hjdlp av den nya teknologin ar var
uppfattning att fokus bor ligga pa att forbéttra de existerande lojalitetsprogrammen. | en
situation dér tekniken gett kunden stérre mojlighet att snabbt och enkelt jamféra olika priser
och aternativ anser vi att flygbolagen maste forsoka oka byteskostnaderna for kunden. Vi
uppfattar att lojalitetsprogrammens effekt for exempelvis SAS minskat i samband med
samarbetet inom Star Alliance. N&r kunder kan nyttja poéng intjanade pa andra flygbolag
inom alliansen minskar lojaliteten till det specifika flygbolaget till forman for aliansen. Var
uppfattning &r att de inlasningseffekter som flygbolagen tidigare kunnat uppna med image och
varumarkesbyggnad i allt stérre utstrackning haller pa att forsvinna.

Som vi uppfattar situationen kommer det framdver endast att finnas utrymme och underlag for
ett fatal aktorer som genom image och varumérke skapar lojala kunder. Med forsdljningen av
biljetter Gver Internet och storre anonymitet 6vergar en alt stérre del av flygbolagens tjanster
till rena standardlosningar. Vi anser déarmed att flygbolag aktivt maste arbeta med att utifran
nyttjandet av modern teknik &ter forsoka skapa lojala resendrer. Ett sétt kan vara att med
modern informationsteknologi skapa och introducera nya |6sningar som Okar tjanstens vérde.
Det biljettlosa resandet som flertalet av vara fallforetag nu erbjuder kunden anser vi vara ett
steg i rétt riktning. Losningen marknadsfors dock ur olika perspektiv beroende pa vilket
falforetag vi studerar. Av |agprisbolagen framhévs det biljettlosa resandet som ett argument
for att pressa priserna medan de mer traditionella flygbolagens argument till stérre del bygger
pa ett bekvamare resande.

Konkurrensférdelar och nya mellanhander

Sammanfattningsvis upplever vi att nyttjandet av Internet har blivit ett viktigt strategiskt
redskap i for flygbolagens konkurrensformaga. Sarskilt framgangsrikai nyttjandet av tekniken
har 1agprisbolag som exempelvis Ryanair och Southwest varit. Tekniken har mgjliggjort en
minimerad administration och liten eller obefintlig inblanding av mellanhander. Aven de
traditionella flygbolagen har nyttjat tekniken for att minska behovet av resebyraernas tjanster
och darmed distributionskostnaderna. Nagot som vi uppfattar starkt flygbolagens roll som
leverantorer av en tjanst till resebranschen. Utvecklingen har inneburit att flygbolagens
kassaflode forbéttrats, men samtidigt har forandringen ocksa resulterat i att kundernas
forhandlingsstryka har Okat. Den informationsasymmetri som resebyraerna tidigare kunde
nyttja till sin fordel har ocksd eliminerats av den nya tekniken. Vi ser att utvecklingen i
forlangningen innebéar att resebyrdernas uppgift att sdlja biljetter till stor del kommer att
forsvinna till fordel for deras uppgift att vara ett kompetenscentra med kunskap om olika
alternativa transportldsningar. Mellanhéndernas roll kommer med sakerhet att féréndras. De
stora flygbolagens gemensamma satsningar pa globala distributionssystem visar pa att
vardekedjan kontinuerligt forandras. Nagot som vi uppfattar som ett hot till flygbolagens egna
system & uppkomsten av stora resesajter pa Internet. De finns en risk i att de tar dver den
viktiga kundkontakten som gor att data kring resvanor och onskemd kan omvandlas till
effektiv marknadsforing.
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Teknikens mojligheter att skapa en form av one-stop-shopping pa flygbol agens hemsidor bor
Oka kundernas lojalitet. Att finna vilka komplementprodukter som skapar ett 6kat kundvéarde
och en differentiering av tjansten & dock en framtida utmaning for samtliga aktorer.
Integrationen av vardekedjan mellan flyg, hotell och exempelvis hyrbilsféretag gor framtidens
resor mer effektiva. Flygbolagens framtida strategier for okad kundlojalitet bor utifran
ovanstdende resonemang innebéara att ett hel hetsperspektiv som spanner 6ver resendrens totala
vardekedja nyttjas. | samband med att tekniken forbéttras ytterligare och kundernas rédsla for
betalning Gver Internet avtar bedomer vi att IT kommer fa en alt betydelsefullare roll i
skapandet av varaktiga konkurrensfordelar.

Fallforetagens sétt att arbeta med IT i kundkontakten &r idag varierande. Nyttjandet av IT
strécker sig fran Ryanairs extremposition till det faktum att det for exempelvis Singapore
Airlines skulle vara otankbart att endast hénvisa kunderna till Internet- och telefonbokningar.
Att flygbolagen i olika stor utstrackning lagt om sina distributionssystem uppfattar vi vara
kopplat inte baratill vilkakunder de riktar sig mot, utan &ven till kundernas férmaga att andra
beteende. En skillnad syns exempelvis mellan de tre 1&gprisbolagen Ryanair, Southwest och
Cebu Pacific Airlines. Den europeiska aktoren har framgangsrikt fatt kunderna att nyttja de
nya kanaerna, medan Southwest fortfarande anvander sig av traditionella
distributionskanaler. Vi uppfattar att skillnad delvis beror pa att kunder under aren fore
framvaxten av informationsteknol ogins majligheter kopt biljetter pa traditionell vag, vilket nu
& en vana som & svar att bryta. Ett ungt och véxande foretag som Cebu forsoker trots 13g
Internetanvandning i landet frén borjan aktivt lansera den alternativa distributionskanal en.

6.1.3 Allianser

Utvecklingen av alianser har medfort konsekvenser for samtliga aktorer pa marknaden. Det
starka fokus som under senare delen av 90-talet fanns pa att skapa allianser har resulterat i att
flertalet av vérldens stora flygbolag idag & uppknutna i alianser. Anledningen till att det
skapats allianser &r fleramen i likhet med Porters (1983) resonemang kan foretag klara av en
hérdnande konkurrens genom att samarbeta Gver fOretagsgranserna. Vi anser att en okad
konkurrens pa savé flygbolagens hemmamarkand som internationellt varit en starkt
bidragande faktor till alliansbildandet. Ett skal till att de stora aktdrerna trots sin egen styrka
véljer att ingd i alianser kan vara hindret att kopa samarbetspartners och kompletterande
trafiknat. Att ingdi en allians ser vi som en trygghet under samre tider, d& samarbetet innebar
en mojlighet att upprétthdlla sina marknadsandelar. Vidare har krav pa ett globalt, men
samtidigt kostnadseffektivt resande bidragit till de allianser som idag finns pa marknaden. Det
resonemang som Doganis (2002) for kring att foretag genom alianser kan vinna tillgang till
nya och stérre marknader, vinna tekniskt kunnande och dra férdel av kompletterande
kompetenser tycks stdmma med utvecklingen.

Genom utnyttjandet av kombinerade trafiknét, tjanster, flygplatsfaciliteter och medarbetare
kan de samarbetande flygbolagen i exempelvis Star Alliance tillsasmmans erbjuda kunderna en
mer fullstandig produkt &n vad de kan presteravar for sig. Vidare menar vi att allianser sdsom
Star Alliance och OneWorld i dagens finansiellt trangda lage kan verka stabiliserande pa
marknaden. De tidigare ndmnda foérdelarna tycks i kombination med den globala nérvaron och
de lagre kostnaderna resulterai att flygbolagens formaga att dverleva under svarare tider okar.
Hill (2000) talar om att foretag genom samarbete kan fa ner sina fasta kostnader. Detta tycks
stdmma inom flygbranschen och som ett mer praktiskt exempel har SAS ingen egen
markpersonal kvar i Tyskland, utan som i ett led att minska kostnaderna skoéts uppgifterna av
alianspartnern Lufthansa.
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Det resonemang som Bengtsson et al (1998) och Doganis (2002) for kring kostnadseffektiva
samarbeten tycks stamma pa flygbolagsallianser. Samordning och gemensamt nyttjande av
resurser, gemensamma inkdp samt samarbete inom 1T- och produktutveckling resulterar i mer
kostnadseffektiva foretag. Vidare kan kostnadseffektiviteten forbéttras genom vissa
skalfordelar och synergieffekter i den operativa driften men kanske framst inom
marknadsforing. Samarbetet ger skalférdelar som inte det enskilda flygbolaget skulle ha
kunnat nd pa egen hand. | likhet med Porter (1983) innebér utvecklingen av allianser
forbéttrade majligheter for flygbolagen att agera pa nya marknader dar kultur och
sprakskillnader annars skulle kunna forsvara marknadsforingen. Genom att sa ihop sina
marknadsforingsresurser och gemensamt anvanda partnerns starka position pa respektive
hemmamarknad, eller andra nyckelmarknader, starks konkurrenskraften ytterligare.
Mgjligheten att inom allianser gemensamt marknadsfora varandra innebar att American
Airlines varumérke pa den asiatiska marknaden starks genom Cathay Pacific som ocksa ingar
i aliansen OneWorld.

Nivan pa samar betet

En intressant aspekt i diskussionen kring allianser ar till vilken grad kunden upplever resan
som flera flygresor med olika flygbolag eller som en resa inom alliansen. Tanken med
alianserna & ju att passageraren pa ett kostnadseffektivt sétt skall lotsas mellan alliansens
olika trafiknét. Detta skall férenkla resandet for kunden samtidigt som det okar kabinfaktorn
pa linjerna. Genom att flygbolagen samarbetar kring flyglinjer kan en négorlunda turtathet
upprétthdllas &ven pa lonsamhetsméssigt ointressanta linjer. Samarbeten av ovanstaende
karaktar |ar varamer attraktiva ju mer glesbefolkat omradet &r.

Vilken niva samarbetet inom allianserna bor 1aggas pa & en omdiskuterad fraga. Att endast
hjélpa varandra med enklare markservice och forsdjning av anslutande flyg har sin fordel i
den enkla administrationen. Men i en vérld av hard konkurrens dér kunderna blir allt mer
kravande skapas komplexa system. | nagra fall verkar systemen blivit sd invecklade och
omfattande att de slér tillbaka mot sitt ursprungliga syfte. Att exempelvis ha ett code- sharing
avtal utanfor alliansen med en aktor som pa flera strackor & konkurrent till en av aliansens
medlemmar borde kunna undvikas. Att Thai i Star Alliance samarbetar med Cathay Pacific i
OneWorld &r ett bra exempel pa ovanstaende situation.

| andra alianser uppstér problem i samband med att alianserna inte fatt den balans som
onskats mellan de tre stora flygmarknaderna, USA, Europa och Asien. Att ddppa in KLM i
SkyTeam skulle exempelvis innebédra att aliansen fick tva aktérer med internationella
huvudnav i centrala Europa. Trots att samarbetet med hansyn till Northwest och KLMs allians
skulle kunna vara lampligt verkar Air France intresse for att bibehdlla en lokal dominans och
en inom aliansen global balans vaga tyngre. Ett exempel pa ett mer lyckat code-sharing
samarbete i likhet med de fordelar som Hill (2000) beskriver & enligt oss samarbetet mellan
Mamo Aviation och Virgin Express. Genom samarbetet kan det regionala flygbolaget,
Mamo Aviation, med en liten afférsrisk erbjuda sina kunder en béattre mgjlighet att ta sig
vidare till ett stort antal destinationer i Europa. De flygbolag som véljer att ingd i de stora
globala allianserna kan med gemensamma reservationssystem och lojalitetsprogram sékra
vissa marknadsandelar nar den allménna efterfragan pa flygstolar minskar.
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Nya mar knader

Utover ovanstéende skal kring skapandet av allianser bor det faktum att flygbolagen inte fritt
far kopa varandra diskuteras. | en bransch med harda regleringar kring dgandeforhdllande och
rétten att trafikera olika omréden har allianserna blivit en vég att trots regleringar expandera
pa de intressanta marknaderna. De amerikanska flygbolagens intresse fér Asien har existerat
sedan 1950-talet, medan vi uppfattar de europeiska flygbolagens intresse for regionen som
nyare. Ett exempel pa hur aliansernas jakt pa nya marknader forandrar strukturen & Asianas
anslutning till Star Alliance. Genom samarbetsavtalet med Star Alliance lamnar Asiana det
tidigare samarbetet med American Airlines till forman for alliansen och den trafik som
aliansen bor generera fran bland annat Europa. En annan faktor som vi anser paskyndat
alliansskapandet &r bristen pa attraktiva start- och landningstider. Om man som prestigefylIt
flaggskeppsbolag ska agera pa en ny marknad tolererar inte kunderna att avgangstiderna
ligger pa olampliga tidpunkter. Detta resulterar i att flygbolagen genom att byta tider med
varandra inom alianserna kan upprétthdlla ett bra trafiknd med attraktiva start- och
landningstider. Formanen med att kunna byta s.k. slots med varandra bidrar vidare till att
trafiken |&ttare kan samordnas till de storainternationella naven.

L ojalitetsprogrammen i allianser

Det som kanske tydligast visar pa flygbolagens samarbeten & de i manga fall vautvecklade
bonusprogrammen. Gwineer, Gremler och Hiting (2002) samt Sharp (1997) menar att
lojalitetsprogrammens utveckling kan hérledas frén avregleringen, globaliseringen och
framvéaxten av mer krévande kunder. Vi upplever att ovanstaende i allra hogsta grad géller for
flygbranschen da samtliga faktorer identifierats. Om bonusprogrammen uppfyller sitt syfte att
skapa lojalitet & daremot nagot som visat sig vara svart att bedoma. Vikten att skapa
langsiktiga och hallbara relationer till kunden foresprékas av Gronroos (1997) och
Gummesson (1998). Ur deras marknadsforingsperspektiv & malséttningen framfor allt att
kunden ska bli trogen. En intressant aspekt & hur lagprisbolagen driver en hard
priskonkurrens dar de lojalitetsskapande atgarderna framst bestér av 16ften kring lagsta pris.
Vi anser att samtliga aktorer, men sarskilt |8gprisbolagen, maste bli mer langsiktiga i sina
relationer. Doganis (2002) menar att en kund blir lojal forst nér den kdnner sig ndjd med hela
tjansten. | helheten inkluderas personalens bemdétande av kunden, priset, servicen och aven
punkligheten. Vinsten med att na en hog grad av lojalitet & uppenbar. Flygbolaget kan étnjuta
lagre marknadsforingskostnader, hogre forsaljning, stabilare efterfrégan och sutligen en
béttre mojlighet att bibehalla sina kunder inom alliansen.

| princip erbjuder alla storre flygbolag sina passagerare att delta i bonusprogram. Hur aktivt
foretagen nyttjar dem varierar. Ett sétt att maximera nyttan for saval kund som flygbolag var
den kampanj som American Airlines genomforde. Med bonusprogrammet Advantage erbjod
flygbolaget sina kunder en magjlighet att fa kopa starkt reducerade sista minuten biljetter pa
bonusprogrammets hemsida. Detta innebar att |ojala kunder som var med i bonusprogrammet
kunde gor bra affarer samtidigt som flygbolaget till minsta méjliga kostnad fick sdlt sin
Overkapacitet. American Airlines uttrycker dock att utnyttjandet av lojalitetsprogrammet pa
ovanstdende sétt inte ar en langsiktig strategi. Att flygbolag som Ryanair inte har ett lika
utvecklat bonusprogram kan troligtvis forklaras med att kostnaderna i forhadlande till den
uppnadda lojaliteten skulle bli for stor. | konkurrenssituationen kommer namligen kunden
endast vara lojal till dess att ett battre erbjudande dyker upp. Tanken stoppar tydligen inte de
stora aktorerna American Airlines, British Airways, SAS och Singapore Airlines fran att
fortsdtta sin uppbyggnad av |ojalitetsprogrammen. Den stora fordelen som de verkar atnjuta ar
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att de genom sina allianser |&ter kunden fritt nyttja poéng intjanade hos en aktor for flygningar
med en annan partner.

Utifran var kunskap tror vi att lojalitetsprogrammens utveckling kommer fortgd och i allt
storre utstréckning stabilisera alliansernas marknadsandelar. Den grupp av flygbolag som
tillhor de traditionella aktorerna, med en stor del av intakterna fran affarsresenarer, kommer
med sikerhet forsoka oka de redan existerande inlasningseffekterna genom forbéttrade
lojalitetsprogram. For en starkt differentierad aktor sasom Singapore Airlines betyder
formagan att bibehalla vinstgenererande affarsresenarer namligen mycket. For 6vriga aktorer
anser vi att lojalitetsprogrammen i kombination med allianser till stor del &r en fraga om att
skapa en mindre pressad konkurrensmiljo. Om flygbolagen vet att hela alliansens kunder fritt
kan nyttja sina poang inom évriga delar av alliansen kan de profilera sin marknadsféring mot
att vinna kunder fran konkurrenter som star utanfor alliansen.

Att genom samarbeten forsoka uppna olika former av hammande effekter pa konkurrensen &r
en tydlig strategi i branschen. Forsoken att med hjdp av aliansmedlemmarnas start- och
landningstider pressa ut nya aktorer fran marknaden férekommer kontinuerligt. Om férmagan
att dra nytta av ovanstéende kombineras med ett attraktivt lojalitetsprogram kan den lokala
konkurrensen kraftigt forsvagas. Att myndigheter reagerat pa ovanstéende utveckling &r ett
tecken pa att effekterna av samarbetena och lojalitetsprogrammen kan bli stora. Ett exempel
& att SAS som dominerande aktor pa flera linjer inte far lamna bonuspodng pa de
konkurrensutsatta linjerna, vilket & nagot som vi i forlangningen anser gynna kunden.
L ojalitetsprogram som tillampas av en dominerande aktor verkar sdledes som intrédeshinder
p& marknaden. | anslutning till lojalitetsprogrammens effekt ar det svart att avgora &r i vilken
utstréckning |agkonjunkturen paverkar kundernas lojalitet. Nar myndigheter och féretag
kraver att resor ska genomforas till lagsta kostnad uppstér en situation som med sakerhet
skiljer sig fran den som existerade under tidigare htgkonjunkturer. Att som affarsresenar
kunna flyga bekvamt och darefter nyttja eventuella bonuspoang till privata resor & nagot som
tidigare talat for lojalitetsprogrammen. Vi anser utifran detta att fordelen med programmen
varierar med kundernas bendgenhet att prioritera mellan pris och bekvamlighet. Under sdmre
tider ger alianser i kombination med lojalitetsprogrammen skydd mot konkurrenter. | béttre
tider ar det ett tilltalande koncept for exempelvis affarsresendrer som efterfrégar ett smidigt
globalt resande i kombination med intjaning av bonuspoang. Att flygbolagen i stor
utstréackning nyttjar situationen som uppstar mellan de anstéllda och det betalande foretaget ar
tydlig. Bonuspodng som intjanas pa foretagets bekostnad skapar genom att podngen &r
individuella nyalojala privatkunder.

6.1.4 Trafiknat

Nav- och eker system

Nav och ekersystemen som forstarktes i samband med avregleringen har medfort forandringar
for samtliga aktorer i flygbranschen. Forandringarna har paverkat sava flygbolagen som
resendrerna ur flera olika aspekter. En tydlig forandring & flygbolagens mdjligheter att
erbjuda resendrer fran mindre trafikintensiva omrdden en acceptabel turtéthet. Att
passagerarna kan nyttja ett och samma flygbolag for hela resan & en annan konsekvens av
systemets uppbyggnad. Samordningen av trafiken till och frén naven har medfort att storre
flygplan kan nyttjas, vilket resulterat i lagre kostnader per transporterad passagerare.



I nter nationella trafiknét

De traditionella flygbolagen har genom att bilda globala allianser fortsatt utbyggnaden av de
stora internationella trafikndten med flera olika nav for vidare transport ut i vérlden.
Utveckling av de internationella naven tycks till viss del varit beroende av hur den
ursprungliga hemmamarknaden sett ut. De amerikanska flygbolagens fordel i konstruktionen
av internationella nav har uppenbarligen haft sin grund i den trafik som den inhemska
amerikanska marknaden genererade. Forsprang har trots detta inte resulterat i att de dvergivit
den inhemska marknaden till férman for internationell trafik. Istallet uppfattar vi att de under
perioden nyttjat sin hemmamarknad som bas for sina internationella operationer. Detta har
resulterat i att den amerikanska marknaden blivit starkt dominerad av ett antal riktigt stora och
traditionella aktorer. American Airlines &r ett exempel pa detta da deras omfattande trafiknét
nu utgor den framsta konkurrensfordelen. Att uppna en dominerande position pa en lokal
marknad har i kombination med ovanstaende méjligheter att sénka kostnaderna varit skal som
fatt flygbolagen till att satsa pa nav- och ekersystemet. Att erbjuda ett maximalt antal
destinationer till minsta mojliga kostnad har kontinuerligt skapat en fokus pa nav- och
ekersystemet.

Trafiknatets for- och nackdelar

Avregleringarna som innebar friare konkurrens pa trafiklinjer, i man av tillgangliga start- och
landningstider, resulterade i att flera stora aktorer sdg en mdjlighet att nd lokal dominans.
Nagot som ur en konkurrenssynpunkt & en mycket gynnsam position. Flygbolagens mal att
pa detta sitt skydda sig mot konkurrens verkar dock ha sammanfallit med ckade fordelar for
kunden. En form av nétverkseffekter i likhet med de Bergman (2001) och Seristér (1993)
diskuterar har véxt fram genom utvecklingen. Systemet har ndmligen inneburit att regioner
somi ett system med direktflyg skulle ha &g turtéthet kan erbjudas bra kommunikationer. For
ett land som Sverige har Arlandas roll som nav for inrikestrafiken inneburit att stora delar av
landet kunnat knytas till ett trafikndt, vilket med direktflyg skulle vara olonsamt.
Flygbolagens visshet om nav- och ekersystemets fordel resulterade i att American Airlines,
Delta och United redan pa ett tidigt stadium aktivt arbetade for en liberalisering av
flygmarknaden.

Nackdelarna med systemet &r dock tydliga. Flygtiden for passagerarna 6kar och flygplatserna
som utgér nav blir med de samordnade start- och landningstiderna periodvis mycket tungt
belastade, vilket leder till forseningar. En nackdel som framstér allt tydligare nu nér systemen
vuxit till globala trafiksystem & att man som kund kan tvingas byta fler ganger én vad som
egentligen borde vara nddvandigt. For de europeiska aktdrerna innebar det okade antalet
byten att kunderna i storre utstrackning dvervager aternativa transporter. Med kdnnedom om
ovanstdende nackdelar maste anda den Okade turtétheten, vilket gor det lattare att finna en
lamplig avgangstid, uppfattas som en stor férman av kunden.

Regionala skillnader

Utvecklingen och konsekvenserna av nav- och ekersystemet har inte varit lika omfattande i
Europa som i USA. Ett skd till detta & att de europeiska flygplatserna haft en storre andel
internationell trafik @&n de amerikanska motsvarigheterna. Den internationella trafiken har i
storre utstréckning varit reglerad och darmed har det varit svarare att na marknadsdominans
kring specifika nav. Som vi tidigare namnt har de kortare avstanden for den europeiska
inrikestrafiken vidare resulterat i att transferalternativet via ett nav direkt uteslutits. Transfer
tar uppenbarligen tid och vid korta avstand blir da i enlighet med Porters fem
konkurrenskrafter, exempelvis intereuropei ska snabbtag ett substitut till flyget. Omlastningen
av passagerare och bagage resulterar i kostnader som flygbolagen i 1angsta méjliga man vill
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undvika pa kortare stréckor. De extra flygtimmar som transporten via ett nav kraver &r
ytterliggare en faktor som vi uppfattat varit avgérande for nav- ekersystemets varierande
utveckling i de olika regionerna.

Okad trangsel i luften

Utbyggnaden av de stora nav- och ekersystemen har vidare resulterat i en 6kad trangsel kring
de snabbt véxande naven. Den véxande bristen pa attraktiva start- och landningstider har
enligt var uppfattning paverkat de nya aktorernas tillvaxt pa de sekundara flygplatserna. De
nya aktorerna har samtidigt som de undvikt direkt konkurrens med de traditionella aktérerna
tvingats expandera mot nya flygplatsalternativ. Utvecklingen innebér att de nya aktérerna
mojlighet att ingai ett stérre nav- och ekersystem & mycket sma. Vad vi ser som en eventuell
utveckling &r att |agprisaktorernas egna trafiknat snart ar s pass omfattande att det borjar ta
formen av ett nav- och ekersytem. Kunderna kommer déarmed att uppleva de indirekta
néatverkseffekter som Arthur (1994) och Schilling (1999) beskriver. Bristen pa sk. slots har
medfort att de internationella europeiska flygplatserna haft en begransad tillvaxt i férhallande
till de regionala flygplatserna kopplade till nav- ekersystemen. Mgjligheten att minska den
omfattande transferverksamheten efterfrégas av kunderna samtidigt som ett hogre utnyttjande
av flygplanen mdjliggors genom direktflyg.

Det finns dven andra konsekvenser som nav- och ekersystemet medfdrt pa flygmarknaden.
Den lokala dominansen som ofta lett till hogre priser dn pa motsvarande strécka med
direktflyg @ en tydlig nackdel for konsumenterna. Vidare & de omfattande forseningarna som
uppstar i koppling till systemet ett resultat av 6nskemdlet att invanta passagerare fran ett
forsenat plan med. Med kdnnedomen av flygbolagens omfattande personalkostnader innebar
de "nightstops’ som nav- och ekersystem kraver ytterligare besparingskrav.

Direktflygets utveckling

Konsekvensen av |lagprisbolagens strategi att, till skillnad fran de traditionella aktGrerna,
bygga sitt trafiknat pa direktflyg har visat sig vara en framgangsrik strategi. Lagprisaktorernas
upplagg har resulterat i fordelar som gor att de pa forhdllandevis kort tid lyckats med en
kraftig expansion. Att American Airlines konkurrerar med |&gprisbolagen pa 80 procent av
sina inrikesrutter visar hur stor marknad de lyckats etablera sig pA Nyttjandet av sekundéra
flygplatser har vidare inneburit |&gre start- och landningsavgifter och 6kad punktlighet. Nar
priset blir alt viktigare for kunderna i valet av flygbolag skapar detta en konkurrensfordel
som de traditionella aktdrerna inte kan nyttja. Uppbyggnaden av ett nav- ekersystem innebar
att de traditionella aktdrerna nu i sin egen samordning, men dven externa samordning, av
trafiken gjort sig beroende av sina positioner i de stora naven. Den tkade punktlighet som
flera av |agprisbolagen kan erbjuda till foljd av de sekunddra och mindre belastade
flygplatserna innebér ytterligare en konkurrensfordel i kampen mot de traditionella aktdrerna.
Som vi ser situationen har altsa de flygbolag som, i brist pa start- och landningstider, inte
etablerat sig vid de stora naven klarat sig forhallandevis bra. De kan istéllet for transfer och
stordriftférdelar vid naven dra fordel av de indirekta fordelar som de sekundéra flygplatserna
medger.

Nagot som forstarker var bild av situationen &r att Hans Enelius (030414) talar om att trafiken
pa& Arlanda drabbats hart av hotet fran |&gprisbolaget Ryanair. Flygbolagets bas i Skavsta,
soder om Stockholm, har véaxt till att bli nagot av ett nav for verksamheten. Trafiken omfattar
mer an 30 dagliga avgangar ut i Europa. Var tanke pa att den snabba tillvaxten av
|&gprisholagens direktflyg skulle resulterai en form av nya nav kdnns med denna utveckling
mycket trolig. Forandringen innebér att de traditionella aktérerna med stor sannolikhet
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kommer tvingas minska sitt fokus pa att flyga via nav. For SAS bor detta innebéra att Kastrup
f&r en mindre betydande roll for den intereuropeiska trafiken. Genom att undvika
komplicerande omvagar kan resandet ater bli mer effektivt. Vad som skett pa marknaden &r
att kunderna insett fordelarna med direktflyget pa strackor dér transfer endast nyttjas av den
anledning att trafikndtet & uppbyggt | ett nav- ekersystem. Med direktflyg blir
| &gprisbolagens alternativ inte bara billigare, utan dven bekvamare och snabbare.

Ovanstéende utveckling &r enligt var uppfattning ett skal till varfor aven British Airways och
American Airlines vid korta rutter anpassat sSitt nav och ekersystem till den nya
konkurrenssituationen. British Airways ma & att inom sitt koncept " Club Europe” kopiera
vad |agprisbolagen & bra pa och med fler direktflyg uppna ett effektivare utnyttjande av
flygplanen. American Airways metod for att tackla problemet &r att de forsoker inféra s
kallade rullande nav. Vi anser att detta koncept skulle kunna varaintressant aven i Europai de
regioner dar trafiktatheten och bristen pa start- och landningstider & som storst.

Skalfordelar

De nya aktérerna arbetar inte i nagra alianser, men trots detta verkar deras afféarsmodell med
en enhetlig flygplansflotta, hog turtdthet och volym framfor hdga marginaler ge skalfordelar.
Kanske &r det sa att |agprisbolagens strategi i kombination med snabb tillvéxt inneburit att de
nétt de operationella skalfordelar som traditionella flygbolag har svart att uppnd. Nagot som
bor noteras & att |agprisbolagens koncept fungerar utmérkt pa exempelvis intereuropeiska
flygningar, men att nyttja affarsmodellen pa langre strackor & tveksamt. For att uppna
skalfordelar pa de langre internationella rutterna & vi 6vertygade om att ndgon typ av nav-
ekersystem ar nodvandigt. Att behdva byta flygbolag utan samordning i ett storre nétverk kan
resultera i mycket stora komplikationer och forseningar. Nagon form av gemensam
anpassning av |&gprisbolagens tidtabeller skulle dock kunna resulterai ett intressant framtida
koncept.

6.2 Branschensforandring

6.2.1 Konjunkturen och kunderna

Forutom att efterfragan pa flygtransporter varierar fran en period till en annan, tenderar
efterfragan att dven variera mellan olika kundsegment. Fran det att affarsresenérerna tidigare
var en generellt I6nsam och betydelsefull marknad utgor det privata resandet idag en allt
stérre andel av marknaden. Forandringen innebar att de strategiska framgangsfaktorerna
tenderar till att skifta Over branschens olika cykler. | nuvarande situation framstar
kostnadseffektivitet och ett 1agt pris generellt som attraktivare faktorer &n image och status.
Vi uppfattar att flygresor i allt storre utstrackning handlar om en ren transportldsning, framfor
en upplevelse. Konjunkturférandringarnas inverkan pa de olika segmenten & av betydelse.
Affarsresendrernas val att inte resa i affarsklass paverkar flygbolagens intjaningsformaga i
storre utstrackning an det minskade antalet resor i ekonomiklass.

Att det privata resandet inte i samma utstrackning foljer konjunkturen kan till viss del
forklaras med att resorna foretas i kombination med semester, besok av vanner och bekanta.
Den nya prishilden som vaxt upp i samband med introduktionen av |&gprisbolagen har ocksa
resulterat i att nya kunder attraherats till flyget. Ett exempel pa hur de tidigare traditionella
aktorerna forsoker vinna de nya resendrerna & att kopiera delar av |agprisbolagens koncept.
Né&got som &r ett svart avgorande i de nya satsningarna & hur de faktorer som avgor valet av
flygbolag ska viktas i strategin. Nagot som tycks vara avgorande & aktorernas formaga att
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hitta en balans mellan exempelvis pris, service, turtéthet, punktlighet och image. Vi anser att
just balansen mellan de olika faktorerna kommer vara en avgorande faktor for flygbolagens
framtida 6verlevnad. | valet av strategi finns en uppenbar risk att den strategi som tycks vara
vinnande i |&gkonjunktur inte med sikerhet &r lika framgangsrik i en annan situation. Var
uppfattning & dock att resendrer i samtliga segment kommer vara mer prismedvetna an
tidigare, oavsett konjunkturens utveckling. Vart antagande baseras pa den tidigare forda
diskussion kring hur modern teknologi Okat pristransperansen.

6.2.2 Forandrade relationer pa marknaden

Nyttjandet av modern teknologi har paverkat branschen ur flera olika aspekter. Tillgangen till
mer och béattre information har dkat sdval kunderna som leverantdrernas forhandlingsstyrka.
Kundernas forbéttrade information kring utbudet av resor pressar kontinuerligt flygbolagens
mojligheter att bibehdlla 16nsamma marginaler. Samtidigt har flygbolagens relation med
resebyraderna forandrats av utvecklingen. Som tidigare beskrivits har resebyrdernas position
som mellanhand forsvagats betydligt, vilket resulterat i att marginalerna som gatt forlorade
mot kunden, kompenserats med exempelvis lagre kommissionsavgifter. Flygbolagens
formaga att genomfdra gemensamma inkop, inom exempelvis alianserna, har vidare
resulterat i en 6kad forhandlingsstyrka. Samtidigt uppfattar vi att allianserna och dess behov
at samordna trafiken till specifika flygplatser placerat dem i en forsvagad
forhandlingsposition mot leverantdrerna av start- och landningstider. Ur denna aspekt
paverkar skapandet av alianser aktorernas forhandlingsstyrka i flera olika dimensioner. Vad
gdler olika substituts tillvaxt pa marknaden ser vi en stor skillnad mellan de olika aktorerna,
kundsegmenten och regionerna.

For de europeiska aktorerna ar, som tidigare beskrivits, snabbtdg en form av substitut pa de
kortare strackorna. Biltransporter kan pa samma sétt ténkas vara ett substitut i USA. Da det i
delar av Asien inte finns en lika valutvecklad infrastruktur framstar hotet fran substitut som
nagot mindre. Vad gdller affarsresenarerna framstar modern informationsteknologi generellt
som ett alt viktigare substitut till att genomfora en resa.

Med kunskap om branschens utveckling kring avregleringar och nya affarsmodeller upplever
vi nyetableringar som en intressant faktor for branschens framtida |6nsamhet. Om
regleringarna foérandras s att nyetableringar underléttas kommer den nuvarande strukturen
snabbt forandras. | en sddan situation & det tveksamt om dagens framgangsrika
|&gprisstrategier forblir Ionsamma. Det finns en mojlighet att nya affarsmodeller som
kombinerar befintliga strategier skapar ett nytt vinnande koncept. Utvecklingen av den
europeiska chartertrafiken & en intressant faktor. Hur eventuella nyetableringar paverkar
konkurrenssituationen &r till stor del beroende av vilken region, typ av trafik och situation
nyetableringen avser. Vi anser att nyetableringar inverkar mer pa konkurrenssituationen i
Europa och USA &n pa den asiatiska tillvaxtmarknaden. Pa de forstnamnda marknaderna
skulle ndmligen nya konkurrenter med nya afférsmodeller snabbt kunna pressa fram en
konsolidering, da marknaden kannetecknas av en éverkapacitet.

6.2.3 En mogen marknad

De strategier som forekommer pa marknaden har stora likheter med dem som kéannetecknar
mogna branscher. Branschens ckade internationella konkurrens, svarigheten att nd lonsamhet
samt kundens forbéttrade position &r enligt var uppfattning tecken pa att branschen & mogen.
For fallforetagen innebér detta en situation da maximalt kundvéarde till minsta mojliga kostnad
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maste prioriteras. Alla kostnader i vardekedjan maste bidra med ett dkat kundvérde och
darmed en storre intjaningsformaga. Flygbolagens sétt att samordna tjanster och resurser inom
exempelvis allianser tyder pd att just kostnadseffektivitet fatt ett Okad fokus i
strategiutformningen. Att flera av foretagen forsoker vara innovativa kring vardekedjan ar en
annan utveckling som tyder pa att flygbolagen agerar pa en méattad marknad. Ny teknologi
innebdr att kundkontakten i allt storre utstréckning ar virtuell fram till dess att resan verkligen
genomfors. Var tidigare diskussion om hur vardekedjan forandrats tyder alltsa pa forsok att
genom forandringar i vardekedjan ater skapa varde for kunden. Att ett stort antal flygbolag,
antingen direkt eller via allianser, operera pa den globala marknaden visar att tillvéxt uppnas
genom internationell expansion. Introduktionen av lagpriskonceptet pd den asiatiska
marknaden & nagot som starker var uppfattning om att affarsmodellen framéver kommer na
flera intressanta tillvaxtomraden. Med anledning av ovanstaende har vi en uppfattning om att
det europeiska lagprisflyget framéver kommer etablerasi de tidigare Osteuropeiska landerna.

6.2.4 Strategisk forandring

Att manga flygbolag aktivt arbetar for att forandra sina tidigare l6nsamma affarsmodeller
rader det ingen tvekan kring. Vilka forandringar som kan ge langsiktig |6nsamhet méaste dock
ifrégasittas. Vi anser inte att olika former av besparingsprogram kan ge langsiktiga
konkurrensfordelar, utan vad som krévs &r ett ifrgaséttande av de mer grundlaggande
affarsmodellerna. Det kan med anledning av situationen varalétt att ddma ut de strategier som
de traditionella flygbolagen baserat sin verksamhet pa, men var uppfattning &r att de kommer
att finnas med aven i framtiden. Att argumentera for att flygbolagen maste inrétta sig efter de
tre generiska strategierna som Porter foresprékar upplever inte vi som den sutgiltiga
I6sningen. Utifran de kunskaper vi har kring fallforetagens och marknadens strategier ser vi
en framtida mojlighet i att kombinera befintliga strategier. Under arbetets gang har vi dock
noterat att de olika regionerna med stor sannolikhet kraver olika framtida strategier. | den
nuvarande situationen med en alman Iagkonjunktur, SARS —epidemin och flera andra
negativa faktorer anser vi det riskfyllt att endast se kostnadseffektivitet som maet for nya
strategier. Var ambition & sdledes att beskriva hur flygbolagen bor agera for langsiktig
I6nsamhet och inte endast som en akut dtgérd i den nuvarande situationen.

6.3 Tankbara strategier pa en forandrad marknad

6.3.1 Traditionella aktorer pa den amerikanska och asiatiska marknaden

For en traditionell aktor pa den amerikanska marknaden, sdsom American Airlines, anser vi
att det utver deras egen ambition att sanka kostnaderna maste till ytterligare forandringar. Da
flygbolaget ser sitt omfattande trafikndt som sin storsta konkurrensfordel uppstér en svar
avvéagning vid besparingar. Om de véjer att reducera antalet linjer forlorar de ovanstéende
konkurrensfordel, samtidigt som manga linjer idag framstar som ol6nsamma. Fordelen med
det stora trafiknétet har tidigare varit att det tilltalat afférsresené@rerna, men da tungt belastade
flygplatser orsakat dkade forseningar sviker kunderna systemet till forman for direktflyget.
Situationen for flygbolaget forsvaras i detta lage av att de genom sitt natverksystem gjort sig
beroende av att trafikera de stora flygplatserna.

En strategi som vi anser skulle vara lamplig & att kombinera de stora naven med ett stbrre
antal nationella direktflyg. D3 ett stort antal av flygbolagets linjer méter konkurrens fran
|agprisbolag maste ovanstéende trafik |6sas pa ett kostnadseffektivt sétt. Ett alternativ kan
vara att aven i fortséttningen tka antalet direktflygningar genom uppkép av mindre regionala
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aktorer. De kan namligen 16sa uppgiften till en lagre kostnad d& de har en hogre
nyttjandegrad av savéa personal som flygplan.

Vad de kan gora for att dter finna ekonomi i nav- ekersystemet &r att i storre utstrackning
nyttja naven for den internationella trafiken da den trafiken forutsétter ett nav- ekersystem. De
amerikanska |&gprisbolagens affarsmodeller kan namligen inte konkurrera om den
internationella langdistanstrafiken. Flygbolagets ursprungliga trafiksystem med hogre
enhetskostnader bor inriktas pa den internationella trafiken som ¢ moéter konkurrens fran
renodlade | gprisaktorer. En modell for att na lagre kostnader i den internationella trafiken &r
att i storre utstrackning forsoka fa konkurrerande underleverantorer att 16sa mer av de
stodjande aktiviteterna. | likhet med British Airways strategi anser vi att de ska nyttja sig av
utlandska underleverantdrer for exempelvis uppbyggnaden och underhallet av datorsystem.

Medlemskapet i allianser innebér fordelar i sdval hog- som Iagkonjunktur, men nackdelarna
far g forbises. Att organisera den internationella trafiken i allianser & en strategi som gor
exempelvis de amerikanska flygbolagen fortsatt sarbara for forandringar pa den lokala
marknaden. Om de istéllet kan balansera sin egen verksamhet mer internationellt kan de na
den riskspridning som exempelvis British Airways uppnatt. Ett mal med foretagets framtida
strategi bor darmed vara att 6ka sin fokus mot exempelvis den asiatiska tillvaxtmarknaden. Vi
anser aven att de ska forandra sin navstruktur pa den nationella marknaden s att de
fortsattningsvis kan minimera antalet trafikstorningar och oldnsamma rutter. En model| for att
bibehalla sitt nav- ekersystem, men samtidigt reducera de olénsamma rutterna, ar att oka
code- sharing samarbetena pa den nationella marknaden. Flygbolaget maste Gverge vissa
destinationer till forman for samarbetsavtal. Vi baserar detta pa det faktum att de pa manga
linjer har konkurrens fran flera aktorer, sarskilt kostnadseffektiva |agprisbolag. | en situation
da konkurrenterna har val utbyggda bonusprogram anser vi att kostnadseffektivitet, pris och
bekvamlighet maste ga fore insamlingen av poang. Var strategiska rekommendation & att
American Airlines skall minska sin fokus pa affarsresendrer till forman for de privata
kunderna. Ovanstaende forandring av trafiksystemet i kombination med afférsresenérernas
forandrade konsumtionsmonster & grunden till vart stallningstagande.

For Singapore Airlines ser vi en fortsatt stark differentiering kring service som en lamplig
langsiktig strategi. Flygbolagets internationella karaktar och stora trafiknét med en hdg andel
langdistansrutter innebéar att nav- ekersystemet framstdr som den enda halbara
trafiklGsningen. Flygbolagets uttalat hoga servicenivai kombination med en kostnadseffektiv
organisation anser vi vara grunden till att flygbolaget framover ska fokusera pa att vara
affarsresend@rernas val. Var uppfattning &r att Singapore Airlines aven fortséttningsvis skall
skdta de stodjande aktiviteterna inom foretaget. Skalet till detta & att de idag har en
kostnadseffektiv organisation som medfor att de i stor utstréckning kan sélja servicen till
andra flygbolag. Genom att bedriva verksamheter utdver karnverksamheten har flygbolaget
mojlighet att sta pa flera ben i samre tider. Vad géller flygbolagets service maste den
genomgaende bibehdllas pa en s hdg niva sa att resenérerna inte blir besvikna, utan forblir
lojala. Graden av differentiering maste vara s hog att andra flygbolag som opererar pa
samma langdistansrutter inte framstér som ett tankbart alternativ. D& flygbolaget framst
trafikerar langre rutter anser vi service och ett bra trafikndt vara den viktigaste
konkurrensfordelen. De allianser och samarbeten som Singapore Airlines deltar i maste
darmed, i likhet med foretagets egen kultur, innebédra en god service pa de internationella
rutterna.
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| likhet med utvecklingen i USA och Europa forvantar vi oss att olika |agprisbolag kommer
att gora allt aggressivare forsok att vinna marknadsandelar i Asien. Nér detta sker & det av
vikt att Singapore Airlines inte forlorar sin roll som servicebolag. Om de ska genomfoéra
motdtgérder som innebar en lagre serviceniva anser vi att konceptet helt ska skiljas fran det
nuvarande varumarket. For att nd en tillrécklig kostnadseffektivitet i en |&gprissatsning maste
namligen flygbolaget folja |agprisbolagens koncept. Fler passagerare per flygning, nyttjandet
av sekundéra flygplatser och minimal service.

Att Singapore Airlines satsar pa ett forbéttrat trafikndt mellan Indien och Asien anser vi
vidare vara en god strategi. Trots att Kina forutspas bli en tillvaxtmarknad innebéar det inte
automatiskt att det & en lamplig marknad for Singapore Airlines. N& den kinesiska
marknaden liberaliseras ytterligare ar var uppfattning att det framgangsrika |&gpriskonceptet
kommer att vinna snabba marknadsandelar. | kombination med att flera av flygbolagets
konkurrenter, sdsom Cathay Pacific och Malaysia Airlines, har siktet installt pa den kinesiska
tillvaxtmarknaden framstar satsningen pa Indien som vinnande. Bedomningen att trafiken fran
Europa, till Asien, via Indien foérvantas 6ka innebar vidare att Singapore Airlines strategi i
kombination med allianssamarbetet kan resulterai god |6nsamhet.

6.3.2 Traditionella aktorer pa den europeiska marknaden

For de traditionella europeiska flygbolagen uppfattar vi situationen som nagot annorlunda.
Den amerikanska marknaden &r sa geografiskt omfattande att det ar svart att helt eliminera
nav i trafiksystemet. Inom Europa anser vi att flertalet flygningar bér kunna genomforas utan
det tidsddande nyttjandet av nav. Som tidigare ndmnts & naven en férutséttning for den
internationella trafiken, men for den intereuropeiska trafiken & affarsmodellen tveksam. | en
situation da Iagprisbolagens koncept fungerar utmérkt pa de korta flygningarna anser vi det
svart att uppréatthalla det tidigare systemet. For SAS innebar utvecklingen att de maste tka
antalet direktflygningar till Europa och effektivisera de flygningar som, till foljd av dalig
beldggning, aven fortséttningsvis maste ga via nav. Problemet med fler direktflygningar &r att
SASi storre utstrackning kommer konkurrerar med |agprisbolagens kostnadsstruktur. For att
Oka mojligheterna att na en konkurrenskraftig kostnadsniva anser vi att SAS bor |8ta externa
underleverantrer |6sa uppgifter som exempelvis markservice. Med en mindre organisation
och flexiblare leasingvillkor kan SAS snabbare anpassa sig till framtida forandringar i
omvarlden. Till skillnad fran Singapore Airlines uppfattar vi inte att de inom organisationen
kan 16sa uppgifterna pa det mest kostnadseffektiva séttet. Med utgangspunkt fran den hoga
kostnad flygbolaget har per fraktad passagerare maste SAS fokusera pa karnverksamheten och
|&ta underleverantorer |6sa den stodjande verksamheten.

Vi anser inte att lanseringen av ett SAS |agpriskoncept, Snowflake, kommer gynna SAS
framtida marknadsposition. De kan namligen inte uppna de volymer och den kostnadsstruktur
som konkurrenterna redan uppnétt. Vad vi ser som en béttre strategi for SAS & att inom
nuvarande trafikné bedriva vissa hogfrekventa rutter enligt ett 1agpriskoncept. Konceptet
skulle innebéra att kunderna far en bibehallen majlighet att nd manga destinationer, samtidigt
som SAS prismassigt kan konkurrera med |agprisbolagen. Att forsoka bygga upp lojalitet och
Oka antalet resend@rer som flyger med SAS genom att introducera ett fristaende |&gpriskoncept
& en tveksam strategi. Var uppfattning & att priset & sa pass avgorande att kunderna inte
forblir lojala resendrer. En béttre strategi for att oka nyttjandegraden och tillvarata den
tempordra Overkapaciteten & att istdlet oka charterverksamheten. Med en omfattande
konkurrens fran |agprisbolagen anser vi att SAS resurser och kompetenser med stérre
framgang kan nyttjasi charterverksamhet.
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| en framtida strategi bér SAS maximera kostnadsfordelarna som kan nas via nyttjandet av IT.
Som aktdr pa en marknad dar kunderna & vana vid modern informationsteknologi bor en
forbéttring av flygbolagets hemsida resultera i ett Okat antal bokningar via Internet. En
satsning i likhet med British Airways kraftsamling for att forenkla distributionen bér kunna ge
goda effekter inom SAS. Ett béttre utnyttjande av IT kan aen medfdra en forbéttrad
marknadsforing. | ett 1age d& kundlojaliteten & 1ag och kunderna prioriterar pris framfor
image maste nya former av |ojalitetsskapande marknadsforingsatgéarder inforas. Ett alternativ
kan vara att bygga ut flygbolagets pris- och reseinformation till att omfatta hela vardekedjan.
Med information kring alternativa resvégar, fran dorr till dorr, kan kunden gora ett béttre
avvagande mellan pris och bekvamlighet inom SAS produktutbud. Servicen skulle innebéara
en majlighet att differentiera produkten redan vid bokningstillfallet. Att |dta kunden forsta att
det traditionella flygbolaget har méjligheten att i storre utstrackning skraddarsy resan efter
kundernas 6nskemdl skulle 6ka lojaliteten.

For en storre aktér som British Airways anser vi att en fortsatt global nérvaro & den viktigaste
delen i den dvergripande strategin. D& British Airways utsétts for hard konkurrens genom de
tva foretagen Ryanair och easyJet anser vi utifran tidigare resonemang att strategin pa
hemmamarknaden bor fokuseras pa direktflyg med bibehdllen service. Den missyckade
satsning pa GO visar hur svart det & att vinna nya marknadsandelar samtidigt som
kostnaderna maste pressas till 1agprisbolagens niva. Flygbolaget har i likhet med exempelvis
Singapore Airlines ett valkant internationellt varuméarke som &ven fortsattningsvis bor kunna
ge skalekonomi i marknadsforingen av foretaget. Ett okat antal direktflyg minskar &ven risken
for de storningar som nav- ekersystemet orsakar pa éverbel astade flygplatser inom Europa. Vi
anser att strategin innebar att de bibehdler sin image samtidigt som ett okat antal direktflyg
forbéttrar kundvérdet. Var uppfattning & att British Airways genom sin organisation med
underleverantdrer bor kunna genomfora strategin med god kostnadseffektivitet

Trots regionala skillnader & véar generella uppfattning att de traditionella flygbolagen maste
narma sig |&gprisbolagens trafiknét, sarskilt pa de intereuropeiska flygningarna. Ett béttre
utnyttjande av underleverantdrer och Internet & andra steg i forandringen. De traditionella
flygbolagen bor aven forandra lonestrukturen. Vi anser att exempelvis SAS i likhet med
Singapore Airlines och Southwest bor koppla de anstédlldas |6ner till flygbolagets resultat. |
ovrigt maste de traditionella flygbolagen vara mer uppmérksamma pa |6nekostnadernas
utveckling under |16nsamma perioder.

Vad gdler dtrategin att konkurrera med pris framfor differentiering & situationen
svarbedomd. Var strategiska plan skiljer sig sdledes a for flygbolagen. British Airways och
SAS bor i den mén det & mdjligt bibehdlla en differentiering &ven inom det intereuropeiska
direktflyget. Detta medfor namligen att varumérket inte urvattnas och upplevs som tveksamt
for potentiella langdistansresenarer. Kombination, direktflyg, béttre kostnadsstruktur och ett
effektivare trafiknét & en strategi for att locka tillbaks de viktiga afférsresenérerna.  Storre
dverkapacitet och en hard nationell konkurrens pa den amerikanska marknaden innebar att
American Airlines, till skillnad fran British Airways och SAS, relativt maste fokusera mer pa
priskonkurrens. Utbudet av lagprisbolag & storre och skillnaden mellan lagprisbolag och
traditionella flygbolag & mindrei USA jamfort med Europa.

6.3.3 L agprisaktorerna

Den nuvarande tillvaxten hos |agprisbolag pa den amerikanska och europeiska marknaden
innebar en hardare konkurrens. Detta resulterar i lagre marginaler och att de icke
anpassningsbara aktorerna kommer att slas ut eller kopas upp. For de mindre aktdrerna som
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trots Okad konkurrens overlever kommer deras framtida tillvaxt hotas av svérigheten att
pressa kostnaderna. Nér efterfrdgan okar kan de nuvarande sekundara flygplatserna stegvis
Oka priserna. En annan faktor som kan paverka kostnadsstrukturen &r att underleverantorernai
framtiden kommer krava hogre marginaler. Med ovanstdende utveckling maste | 8gprisbol agen
aven fortséttningsvis minimera ala kostnader som de har inflytande Over. Med pressade
marginaer och Okade krav pa skalfordelar bedomer vi att det endast kommer att finnas
utrymme for ett mindre antal lagprisbolag pa vardera marknad. De fordelar som de stora
aktorerna kan uppnd ar framst ett attraktivt trafikndt, men aven forhdlandevis god
forhandlingsstyrka mot leverantorerna. Storre aktorer kan exempelvis pa ett kraftfullare sétt
forhandla om priser vid inkdp av flygplan och stodjande funktioner.

De traditionella flygbolagens strategi att genom samarbeten uppnd ett mer omfattande
trafiknat & nagot som vi anser vara en framtida modell for lagprisbolagen. Den Okade
turtétheten som allianserna kan erbjudai sina nav-och ekersystem gor det 1&tt for kunderna att
finna lampliga avgangstider. | ett led att 6ka kundservicen anser vi det nodvandigt att
|&gprisbolagen genom exempelvis code-sharing avtal Okar antalet avgangar och destinationer.
Genom samarbetet skulle |agprisaktérerna kunna erbjuda sina kunder ett mer
konkurrenskraftigt trafiknét. Att de genom samarbetsavtal skulle kunna erbjuda direktflyg till
och fran mindre trafikintensiva omraden innebdr en langsiktig konkurrensfordel mot de
traditionella aktorerna. Med den strategi som vi foredar kan |&gprisoperatdrerna dra fordel av
sin egen kostnadsstruktur i kombination med nagot som paminner om de traditionella
aktorernas nav- och ekersystem. Genom att |dta flera direktlinjer och samarbeten skapa ett
attraktivt natverk kan |agprisbolagen utdver ett |agt pris &ven erbjuda ett fungerande trafiknét.
Skillnaden fran de traditionella flygbolagens trafiknét blir att kunden inte tvingas att passera
ett specifikt nav, utan ett mindre antal nav kommer att véxa upp i olika omraden.

For att inte forlora de vunna resendrerna anser vi att en framtida strategi bor innebéra en nagot
forbéttrad service. Forbattringarna maste ske genom hela vardekedjan. Frén bokning av resan
till ankomst pa slutdestinationen finns ett antal punkter som lagprisbolagen kontinuerligt
maste beakta. De framtida strategierna maste pa ett béttre sétt balansera pris, service,
punktlighet, turtéthet och image. Ryanair kan erbjuda |&ga priser och punktliga flyg, men for
att skapa en béttre image, anser vi att foretaget maste forandra sitt sétt att marknadsfora sig.
DA foretaget inte visar det totala biljettpriset & relationen till kunderna sarbar och en
langsiktig lojalitet svar att uppnd En ytterligare forbattring av den framtida servicen kan
uppnas genom att, i likhet med Southwest, mot en extra kostnad erbjuda majligheten att kopa
biljetter pa en resebyrd. Med denna strategi tror vi att Ryanair skulle kunna na fler kunder &n
foretaget gor idag. Genom att i likhet med avgiftsbelagda telefonsamtal ta betalt for servicen
bor forandringen endast medfora positiva effekter for saval kunden som foretaget.

Da flertalet lagprisbolag nu lyckats introducera den operativa modell som skapades av
Southwest anser vi att nasta strategiska steg blir att skapa en tilltalande foretagskultur. Att
varda personal, utveckla kundrelationer och skapa en serviceanda i foretaget kan bl
utslagsgivande nér priskonkurrensen intensifieras. Var rekommendation &r att med en stark
foretagskultur gora flygresan till ndgot mer an en transport.

Sammanfattningsvis anser vi att | agprisbolagen till minsta mojliga kostnad maste differentiera
sin produkt fran évriga konkurrenter i segmentet. Ett forsta steg kan vara en béttre och mer
tillganglig kundservice. Nasta steg & formdgan att erbjuda fler destinationer genom
eventuella samarbetsavtal. Ett tredje steg i forsoken att differentiera produkten &r att erbjuda
bra komplementprodukter. Utifran |8gprisbolagens aktiva nyttjande av IT bor forandringarna
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kunna goras med god kostnadseffektivitet. Ovanstdende innebar inte att de grundlaggande
strategierna skall forandras. De aktérer som avser att huvudsakligen konkurrera med pris
maste dven fortséttningsvis arbeta enligt den affarsmodell som vi tidigare presenterat. For att
kostnadsstrukturen skall vara en langsiktig konkurrensférdel uppfattar vi att de maste fortsétta
att ha 50 till 60 procent lagre kostnader jamfort med de traditionella aktorerna. Da samtliga
flygbolag, séarskilt de traditionella, reducerar sina kostnader kommer mindre kostnadseffektiva
|&gprisbolag att slas ut

6.3.4 En strategisk kombination

Cebu Pacific Air har nyttjat Southwest afféarsmodell, men anpassat den till de lokala
forutséttningarna. Pa de manga inrikesrutterna flyger de strikt enligt 18gpriskonceptet, medan
de pa internationella rutter inte bara erbjuder service ombord, utan &ven olika servicenivaer.
Strategin att erbjuda olika paketresor innebér att de ocksa forsoker uppna ett 6kat kundvarde
genom komplementprodukter. Flygplansflottan & inte enhetlig men trafiken baseras pa
direktflyg. Det finansiella resultat som presenterats tyder pa att modellen fungerar pa en
tillvaxtmarknad. Att bedriva motsvarande kombination i exempelvis Europa & tveksamt.
Under de nuvarande forutséattningarna anser vi att Cebu Pacific Airs strategiska kombination
& gynnsam, men de maste forbereda sig pa forandringar. | en situation da fler 1agprisbolag
d& sig in pA maknaden bedomer vi att alla stodjande aktiviteter maste
kostnadseffektiviseras, vilket g & mgjligt ndr den internationella trafiken kraver olika former
av passagerarservice. Svarigheten for ett |agprisbolag att bedriva trafik i traditionell form ar
snarlik den problematik SAS befinner sig i med sitt |agpriskoncept. Cebus internationella
trafik riskerar att vara for liten for att Gverleva pa en mogen marknad, pa samma sétt riskerar
SAS I&gprissatsning att inte uppna tillracklig volym for att Gverleva pa den europeiska
marknaden. En ténkbar strategi for Cebu &r istéllet att samverka i system med traditionella
aktorer. Vi ser en mojlighet att pa enklaste sétt skapa samarbetsavtal med internationella
flygbolag. Strategin skulle kunna innebéra att man som europeisk resendr koper en biljett till
Singapore med ett traditionellt flygbolag, for att sedan véxla Over till att resa med ett regionalt
asiatiskt |&gprisbolag.

En strategi som till vissa delar paminner om ovanstdende exempel & Mamo Aviations
samarbete med Virgin Express. Samarbetet innebar en strategiskt gynnsam position da
direktflyg med god service kan kombineras med ett stort trafiknét. Det strategiska samarbetet
innebar i likhet med vart forslag pa samarbeten mellan |agprisbolag ett trafikndt som gynnar
kunden. For ett regionalt flygbolag som fokuserar pa affarsresendrer innebar samarbetsavtal et
att turtdtheten gor produkten attraktivare. Strategin att med direktflyg och hog turt&thet
anduta till ett attraktivt nav betyder att flygbolaget i nuvarande situation kan 6ka sina
konkurrensfordelar. Med utgangspunkt fran ovanstaende anser vi att strategin &r intressant for
de mindre flygbolagen. Var rekommendation &r dock att Malmo Aviation ska bibehdlla sitt
fokus pa den svenska inrikestrafiken och affarsresenarerna. Ett unikt bonusprogram pa den
svenska inrikesmarknaden samt den fortsatt attraktiva positionen pa Bromma flygplats &r till
deras fordel. Var rekommendation & vidare att flygbolaget vid en internationell expansion ska
fortsdtta soka efter motsvarande samarbeten istéllet att salva trafikera rutterna. Genom att
nyttja samarbeten kan direktflygets fordelar och flygbolagets goda serviceniva bibehallas till
lagsta mdjliga kostnad. Da Mamo Aviation idag bedriver samtliga stddjande funktioner inom
foretaget blir en egen internationell expansion kostsam. Ett mer omfattande internationel It
trafiknat driver namligen kostnader som maste fordelas pa en storre flygplansflotta och fler
passagerare. Flygbolaget skulle i detta |&ge forlora den konkurrenskraft och I6nsamhet som
positionen painrikesmarknaden kan ge.
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- SLUTSATSER -

Utifran foregaende analys kommer vi i kapitlet beskriva de viktigaste observationerna kring
branschens utveckling. Dérefter foljer en diskussion kring framtida strategier pa marknaden
och forslag pa framtida forskning.

Att flygbolagens utveckling och lonsamhet & kopplad till variationer i den allménna
konjunkturen och andra externa faktorer har vi genomgaende belyst i uppsatsen. Ett ma for
samtliga flygbolag & darmed att oka flexibiliteten. De fyra huvudsakliga drivkrafter som vi
valt att analysera utgor till skillnad fran tillfalliga svangningar de underliggande faktorernatill
branschens strukturella forandring.

7.1 Branschensdrivkrafter och utveckling

Den awvreglering som flygbranschen genomgdtt har inneburit att foretag med nya
affarsmodeller har kunnat positionera sig pa marknaden. Ett av malen med avregleringarna
uppfylldes sdledes. Samtidigt innebar de traditionella flygbolagens reaktion att
avregleringarnas faktiska inverkan pa konkurrensen dampades. Genom att de traditionella
aktorerna snabbt bildade omfattande nav- och ekersystem 6kade den lokala dominansen och
intradet pa marknaden forsvarades. Strategin innebar att de ursprungliga aktorerna initialt
bibehdll sin dominerande stallning och minimerade priskonkurrensen. De mest framgangsrika
nyetableringarna som genomforts till f6ljd av avregleringen ar 1agprisbolagens uppkomst. En
annan betydelsefull férandring & den Okade internationalisering som skett inom
flygbranschen. Vad som vidare orsakade en férandring och en konsolidering av marknaden
var att de statliga stoden till viss del forsvann i samband med avregleringen. Trots skillnader
mellan Europa och USA har liberaliseringen generellt inneburit att flera prestigefyllda, men
olonsamma flaggskeppsbolag tillétits ga i konkurs. Marknaden har till f6ljd av avregleringen
sdledes genomgatt tva olika former av konsolidering. Den forsta konsolideringen kan kopplas
till att statligt agda flygbolag inte nadde tillracklig kostnadseffektivitet efter avregleringen,
medan den senare snarare var en effekt av for stor tro pa snabb och l6nsam tillvaxt bland
|&gprisbolagen. Utvecklingen har resulterat i att det idag finns ett mindre antal, men till
storleken storre, flygbolag pa marknaden.

Trafiknatets utbyggnaden i form av de traditionella flygbolagens nav- och ekersystem har
forandrat branschstrukturen. Systemet har inneburit en mgjlighet att skapa globala
transportsystem. Modellen & fortfarande Gverlagsen i sin férmaga att trafikera ett maximalt
antal destinationer med minsta mgjliga antal flygplan, men i den rédande situationen har
systemet blivit sd stort och komplext att direktflyget vinner marknadsandelar. Kunder
accepterar inte att transporteras via nav om det skulle vara mgjligt att genomfora resan utan
flygplansbyte. Ett skd till den fordndrade attityden & de forseningar som samordningen
orsakar. Att minska forseningarna och kostnaderna genom nyttjandet av s kallade rullande
nav tros vara en framtida |6sning pa problemet. Genom att sprida ankomst- och avgangstider
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Over hela dagen kan flygplanen och flygbolagens personal nyttjas mer effektivt. De stora
kostnader som samordningen och férseningarna orsakar & forodande i konkurrensen med
|agprisbolagen. Trangsel i luften resulterar ndmligen i att flygbolag som trafikerar sekundéra
flygplatser med direktflyg numera erbjuder bade ett effektivare och mer prisvéart aternativ an
de aktdrer som samordnar trafiken kring stora nav.

Den snabba expansionen av flera |agprisbolags trafiknét resulterar vidare i att det skapas nya
mojligheter for kunderna. Expansionen innebéar att flera mindre nav tillsammans kan erbjuda
ett stort trafiknét, utan de forseningar som de traditionella naven medfor. De nav som vaxer
fram erbjuder inte samma serviceniva som de traditionella naven, men utvecklingen &r
intressant. FOr de langre internationella flygningarna kommer det finnas ett fortsatt behov av
samordning vid stérre nav, men pa de intereuropeiska rutterna kan det framvaxande
trafiknétet av direktflygningar skapa en ny transportlsning for kunden.

Avregleringarna innebar att nav- och ekersystemet vaxte sig alt starkare. Samtidigt uppstod
en mdjlighet att genom allianser forstarka systemets fordelar. Onskan om att erbjuda kunden
en form av "seamless’ globalt resande resulterade i skapandet av alianser. Samtidigt som
utvecklingen gett kunden fordelar har allianserna aven resulterat i nya mojligheter for
flygbolagen. Med gemensamma resurser kan de uppna en hogre kostnadseffektivitet och
genom att flygbolagen exempelvis byter start- och landningstider med varandra skapas nya
intradeshinder pa marknaden. Formagan att skapa kompletterande trafiknét och sénka
marknadsforingskostnaderna ar ytterligare effekter av alianserna. De regleringar som trots
liberaliseringen fortfarande existerar har aven pa ett effektivt sdtt kunnat undvikas med
dlianserna. Snabbare tilltrade till nya marknader & ocksd en effekt av de globala
samarbetena. Att |&gprisbolagens intresse for olika former av alianser varit litet & delvis
kopplat till deras trafiknét. For att en allians ska bli attraktiv boér den erbjuda en smidig och
heltdckande transportlosning. Allianserna  har  vidare resulterat | att de olika
lojalitetsprogrammens inlasningseffekter okat. Effekten av bonusprogrammen forstarks nér de
till kundens fordel kan samordnas mellan olika flygbolag. V@ utbyggda IT - system har i
detta skede blivit en forutsattning for att samordningen skall bli kostnadseffektiv och
tilltalande for kunden.

Generellt har nyttjandet av IT forandrat delar av den ursprungliga branschstrukturen. Savél
den interna vardekedjan som véardekedjans koppling till externa aktérer har forandrats. Flera
flygbolag &r till allt storre del virtuella flygbolag dér flera olika aktorers tjanster samordnas
till en konkurrenskraftig produkt. Lagprisbolagens sétt att na konkurrensfordelar genom att
minimera administrationen & ytterligare en effekt av 1T-utvecklingen. | vilken omfattning
flygbolagen klarat av att skapa ett 6kat kundvarde genom IT varierar. Flertalet av flygbolagen
har dock lyckats sinka sina distributionskostnader da resebyrdernas roll fatt minskad
betydelse. For kunderna har utvecklingen inneburit en 6kad forhandlingsstyrka och nya
mojligheter att soka efter prisvardaresor. Nyttjandet av I T skapar ocksa en form av " one- stop
shopping”. Passande komplementprodukter sasom hotell, hyrbil och reseférsakring Okar
flygresans varde och skapar nya konkurrensfordelar. Informationsteknologins inverkan pa
kostnader och kundkontakter varierar dock mellan olika regioner och flygbolag.

7.2 Strategier for 6verlevnad

For de traditionella flygbolagen anser vi att direktflyget maste utvecklas. En modell for att
l6sa det pa ett kostnadseffektivt sétt & att kopa eller samarbeta med regionala operatorer.
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Detta dd de mindre flygbolagen ofta har en hogre effektivitet och fordelaktigare
kostnadsstruktur med légre administrativa kostnader. Generellt maste trafiknéten goras
mindre komplexa och mer kostnadseffektiva. Hela transportlGsningen maste byggas utifran
vad standardresenaren kraver. Genom att genomfdra de aktiviteterna pa ett effektivt sitt och
erbjuda speciallosningar endast till de som & villiga att betala ett prispremium kan de
traditionella flygbolagen erbjuda fortsatt service till lagre kostnader. Att ytterligare forandra
verksamheten genom samarbeten ger en god flexibilitet i en situation da snabb anpassning till
foljd av konkurrensen fran nya aktorer blir allt viktigare. Om flygbol agen fortséttningsvis ska
ingd i alianser bor aktorernas trafikndt och en lamplig vision vara faktorer som styr
samarbetet. Med en gemensam vision och en effektiv administration kan de skalfordelar som
allianserna erbjuder nyttjas fullt ut. Gemensam marknadsforing och ett attraktivt trafiknét &r
sdledes viktigare @n de kostnadsminskningar som ett gemensamt utnyttjande av operativa
resurser innebdr. Var rekommendation & sdledes att samarbetena mellan de traditionella
flygbolagen bor inriktas pa att 6kaintakterna, framfor att minska kostnaderna.

Vé rekommendation & att istdllet minimera de tidigare beskrivna direkta och indirekta
kostnaderna genom att i storre utstréckning anvanda underleverantérer. | vilken utstrackning
underleverantdrer skall nyttjas & dock ett individuellt avvagande for varje flygbolag. Att gora
sig helt beroende av endast karnverksamheten innebar en okad affarsrisk i den cykliska
flygbranschen. Flygbolag som sdljer stodjande tjanster till andra aktorer kan |&ttare Gverleva
nar flygbolagets egna passagerarantal sjunker. Underhdll och olika former av mark- och
kundservice maste namligen utforas dven i samre tider. | motsats till ovanstdende argument
innebdr strategin med ett Okat utnyttjande av underleverantorer en stérre flexibilitet och
anpassningsformaga. Var rekommendation kring ovanstaende skiljer sig darmed & mellan de
olika traditionella aktérerna. Flygbolag med en konkurrenskraftig kostnadsstruktur och en
befintlig forsaljning av stodfunktioner ska behdlla de stodjande funktionerna inom foretaget.
Ovriga bor dvervaga att nyttja konkurrensutsatta underleverantorer for att nd |agre operativa
kostnader och okad flexibilitet.

De traditionella aktérer som har ett starkt varumédrke ska fortsétta att nyttja
konkurrensfordelen i de globala alianserna. Att starta nya former av lagprisflyg inom det
ursprungliga varuméarket anser vi g vara lampligt. Ska |agpriskonceptet kopieras och nyttjas
inom de traditionella flygbolagen bor det ske genom att exempelvis kombinera mer direktflyg
med hogre turtdthet och fler passagerare per flygplan. Flygbolagen bor sdledes efterstrava
affarsmodellens operativa verksamhet framfér servicekonceptet. Var rekommendation &r att
de traditionella aktorerna &ven fortséttningsvis ska differentiera sig genom service och ett
attraktivt heltéckande trafiknét. Avgorande for att genomfdra detta med |6nsamhet ar dock att
identifiera vad den dterkommande kunden anser skapa mervéarde. Ett effektivare utnyttjande
av flygplan, personal och serviceanldggningar & et maste i den framtida
konkurrenssituationen. Okad anvandning av IT, underleverantorer och inforandet av
resultatbaserade |6ner & steg i rétt riktning. Avslutningsvis anser vi att de stora traditionella
aktorerna framst ska inrikta sig pa global nérvaro framfor forsoken att na regional dominans.
En rekommendation som grundar sig i att foretagens organisation, afférsmodell och allianser
till skillnad fran 1agprisbolagen lampar sig for globala transportl Gsningar.

Strategin for 1agprisbolagen bygger pa en fortsatt tillampning av det nu sa framgangsrika
konceptet. Viktigt for tillvaxtféretagen & att inte starta trafiklinjer som skapar ett behov av
utokad service eller nagot annat som driver kostnader. Var rekommendation &r att de &ven
fortséttningsvis ska bedriva direktflyg palinjer med stor efterfrdgan, men komplettera linjerna
med olika samarbeten. Det vaxande trafiknétet i kombination med code- sharing avtal till
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mindre destinationer kan resultera i ett ur konkurrenssynpunkt fordelaktigt trafiknét. Genom
att skapa ett mer heltdckande trafikndt kan kunden genom att kombinera olika
direktflygningar tasig till ett stort antal destinationer. Utvecklingen innebér att |agprisbolagen
framdver skulle kunna konkurrera inte bara med pris utan &ven med ett attraktivt trafiknét.
Vidare & var rekommendation att till minsta mjliga kostnad differentiera tjansten fran évriga
|&gprisaktorer. | en situation da kundernas tillgdng pa information & allt stérre och
priskonkurrensen hardare méaste ndgon atgard inforas for att skapa mer lojala kunder.
Lojalitetsprogram & nddvandigtvis inte en |6sning, utan formagan att kontinuerligt férnya och
forbéttra tjansten & en lampligare strategi. Nya tjanster kan namligen marknadsféras som
Okad kundservice, samtidigt som de sinker de operativa kostnaderna. Lagprisbolagen bor
aven fortsittningsvis pressa kostnaderna genom att bedriva verksamheten med stéd fran
konkurrensutsatta underleverantérer.

For en regional aktor som erbjuder full service och direktflyg bor verksamheten fokuseras pa
att uppnd regional Overlagsenhet framfor ett stort trafiknédt. Att forsoka bedriva en
kombination av regionala och internationella trafiklinjer & komplicerat. Det finns en risk att
turtétheten blir for 1ag for att tilltala den grupp som efterfragar direktflyg och god service. Var
rekommendation for den internationella trafiken baseras pa ett utokat samarbete med
traditionella aktbrer som agerar i ett nav- och ekersystem. Genom forfarandet skapas en
gynnsam situation for samtliga parter. De stora flygbolagen far okad trafik in till sina
internationella nav samtidigt som de regionala aktdrerna pa ett kostnadseffektivt sitt kan
sprida passagerarna Gver det mindre regionala omrddet. En viktig strategisk aspekt i
samarbetet &r att trafiknétet generera ett storre kundvérde an 1agprisbolagens trafiknét.

Oavsett ovanstdende rekommendationer maste samtliga aktorer kontinuerligt forbéttra sin
kostnadsstruktur. De omréden inom vilka betydande besparingar kan uppnas & som tidigare
namnts personalkostnader, forséljning och distribution samt operativa driftskostnader. FOr de
traditionella aktérerna innebar kravet pa kostnadseffektivitet att all service maste genomforas
med malet att skapa mervarde for standardresendren.  Avslutningsvis maste
kostnadseffektivitet och en okad flexibilitet ses som langsiktiga krav for att Gverleva pa den
forandrade marknaden.

7.3 Forslag pa framtida for skning

| arbetet med att undersdka forandringarnai flygbranschen har vi upptéckt flertalet intressanta
fragestallningar. | var analys har vi belyst de mest betydelsefulla drivkrafterna som paverkat
flygbranschens utveckling samt kommit fram till tankbara langsiktiga strategier for
flygbolagen. Vi vill dock uppméarksamma l&saren om att vi tycker det skulle varaintressant att
bedriva vidare forskning inom ett antal omraden.

Vi tycker det vore intressant att narmare undersoka vilken betydelse miljofragor kommer att
fai framtiden. Under 90-talet har namligen miljoarbetet uppmérksammats allt mer. Kunder
och andra intressenter, sdsom finansidrer och samarbetspartners, kraver i alt storre
utstrackning att flygbolagen utdt visar omtanke kring miljon. Okade miljokrav kommer
troligtvis leda till att flera kostsamma atgarder maste vidtas. Framover kommer det att kravas
en okad forstéelse om miljopaverkan och for vilka l6sningar som kan vara kostnadseffektiva
under olika miljorestriktioner. | samband med ovanstdende kan aven frégan kring det allt
trangre luftrummet och bristen pa start- och landningstider diskuteras.
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| uppsatsen har vi dterkommande beskrivit hur flygbolagens omvérld och forutsattningar for
I6nsamhet kontinuerligt forandras. En naturlig foljd & att kostnadseffektivitet och en dkad
flexibilitet ses som langsiktiga krav for 6verlevnad. For att nd en djupare forstaelse kring hur
flygbolagen ska kunna uppnd dessa langsiktiga krav kan foretagens kostnadsstruktur
undersbkas i detalj. Vad som driver kostnaderna i olika affarsmodeller och flygbolag skulle
kunna jamforas och analyseras i en separat studie.

En fréga som & kopplad till ovanstdende forslag kring flygbolagens kostnader &r hur den nya
generationen av annu storre flygplan kommer att forandra branschens utveckling. Flygplan
med kapacitet att frakta dubbelt antal passagerare bor innebara forandringar i savé
flygbolagens operativa kostnader som trafikné. Nagot som kan diskuteras i anslutning till
detta & hur markservice samt sikerhet maste forandras till f6ljd av utvecklingen.

Vidare kan frégor kring nar personliga méten ar nodvandiga, vad det beror pa och hur de
kommer att foréndras med teknikutvecklingen undersokas. Hur kommer morgondagens méten
inom naringdlivet att ske? Vilka kommer att traffas och pa vilka villkor? Var kommer
affarsresendrerna att resa, och i vilken utstrackning kommer IT paverka det framtida resandet?

Utbver ovanstdende forslag anser vi att utvecklingen pa den snabbt véxande kinesiska
marknaden borde studeras. Hur ser det kinesiska konsumtionsmonstret ut och vilken eller
vilka affarsmodeller kommer att bli vinnande pa tillvéxtmarknaden? | kombination med
ovanstdende kan aven frégor kring vérldens fraktflyg studeras. D& en alt stoérre del av
exempelvis vérldens hemelektronik tillverkas i Kina forandras behovet av fraktflyg till och
fran regionen.
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- BILAGA 1-

Uppgifterna & hamtade ur Aviation Week and Space Technology sammanstalning éver

vérldens flygbolag 2002 (030113)

Den amerikanska marknaden

American Airline

Passenger carried (000)

Financial data (million US$)
Passenger revenue

Operating profit

Yield cost per RPM (US cents)
Percent change Revenue

Percent change Expenses

Revenue passenger miles (million)
Change

Total fleet

Southwest Airlines

Passengers carried (000)

Financial data (million US$)
Passenger revenue

Operating profit

Yield cost per RPM (US cents)
Percent change Revenue

Percent change Expenses

Revenue passenger miles (million)
Change

Total fleet

Den europeiska marknaden

British Airways

Passenger carried (000)

Financial data (million USS$)
Passenger revenue

Operating profit

Yield cost per RPM (US cents)
Percent change Revenue

Percent change Expenses

Revenue passenger miles (million)
Change

Total fleet

2000
97 355

16 370
1243
14,05
13,5
12,8
116 514
5,8

723

2000
63 678

5397
1020
12,78
194
17,1
42 230
15,8
343

2000
44 462

11522
561
15,6
-4,2
-7,3
73876
0,7
277

106

2001
99 234

14 479
-1339
13,64
-13,9
0,6

106 146
-8,9
882

2001
64 446

5290
631
11,89
-1,7
6,4

44 500
54
358

2001
40 004

10219
-159
1591
-11,6
-6,6
64 235
-13,1
261



SAS 2000 2001

Passenger carried (000) 23240 23 063
Financial data (million USS$)

Passenger revenue 3430 3200
Operating profit 93,3 -108,6
Yield cost per RPM (US cents) 24,38 22,43
Percent change Revenue -1,5 -3,8
Percent change Expenses -2,9 0,7
Revenue passenger miles (million) 14072 14 264
Change 6,7 14
Total fleet 155 158

Den asiatiska marknaden

Singapor e Airline 2000 2001
Passenger carried (000) 15 002 14 765
Financial data (million USS$)

Passenger revenue 3840 3584
Operating profit 566 557
Yield cost per RPM (US cents) 8,73 8,38
Percent change Revenue 9,9 0,8
Percent change Expenses 8,7 1
Revenue passenger miles (million) 43 991 42 764
Change 9,7 -2,8
Total fleet 97 95
Passenger carried Antal fraktade passagerare

Passenger revenue Intakter fran passagerartrafik

Operating profit Rorel seresultat

Yield cost per RPM Kostnad for att frakta en passagerare en "mile” (~ 1,6 km)

Percent change Revenue  Skillnad i intékter fran féregéende &

Percent change Expenses Skillnad i kostnader fran foregaende ar

RPM Antalet "miles’ multiplicerat med antal et passagerare
Total fleet Totalt antal flygplani flottan
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- BILAGA 2 -

Intervjuguide

1 Respondenten

Inom vilken organisation & Ni anstélld och vilkaintressen representerar Ni?
Vad haNi for bakgrund?

Vilka arbetsuppgifter har Ni?

2 Flygbranschens ekonomiska drivkrafter?

Paverkar dagens | &gre tillvaxt konkurrenssituationen i nya riktningar?

Hur har aktorernas regionalalinternationella/globala narvaro paverkat branschens utveckling?
Upplever Ni att branschen befinner sig i en fas av konsolidering och marknadskoncentration?
Finns det idag en regional eller global 6verkapacitet?

Hur ser utvecklingen kring outsourcing ut?

Gar branschen mot 6kad differentiering eller standardisering av tjansterna?

Hur har efterfragan patjanster forandrats inom industrin?

Vilka &r de storsta forandringarnai konsumtionsménstret?

Finns det starka skalfordelar i flygbranschen och i vilka skeden &r de viktigast?

3 Hur ser konkurrensen ut och vad paverkar utvecklingen?

Konkurrensen har 6kat bland de etablerade flygbolagen - vad & huvudskalet?

Hur har branschens nya kostnadsfokus paverkat kundernas lojalitet? Bonusprogram?
Hur paverkar ny teknik kundernas forhandlingsstyrka? Information om priser mm?
Har nya aktorer med nya strategier fatt de traditionella aktorerna att skifta fokus?
Vad gor de etablerade flygbolagen for att oka intradesbarriarerna?

Vilkafordelar besitter de etablerade flygbolagen som forsvarar for nya aktorer?

Hur paverkar regleringar méjligheterna att kommain pa marknaden?

Ar distributionskanaler av olika vikt for nya/gamla aktorer?

Hur ser Ni pa substitut till flyget?

4 Vad orsakar forandringar inom branschen?

Hur ser ni pa globaliseringens och I T:s paverkan pa flygbranschen?

Kommer vi se globala aktorer eller nyttjas allianser for att na den globala marknaden?
Hur ser ni pavikten av allianser och samgaende?

Tror ni att aliansernasroll haller pa att forandrasi branschen?

5 Vilkaforetag befinner sigi en stark relativt svag position for framtiden?

Hur skall flygbolagen stérka sin position och vinna marknadsandelar?

Var i branschens livscykel befinner sig flygbolagen — uppgang - stagnation, eller nedgang?
Upplevs |&gprisbolagen vara ett stort hot och i safall varfor?

Vilka utgor konkurrenter till de traditionella flaggskeppsbol agen?

Vilkatyper av flygbolag kommer efterfragas av framtidens kunder?
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6 Vilka strategiska forandringar ar att vantai framtiden?

Ar behovet av nya strategier olika stort for marknadens aktorer?

Kommer samtliga konkurrera om hela kundbasen eller kommer fokuseringen att 6ka?

Vad kommer eventuellt att betonasi de olika segmenten? Pris, kvalitet, image,

helhetsl Gsningar, flexibilitet?

Kommer nationella/ regionala bolag expandera internationellt eller kommer internationella
borjafokusera mer pa specifika marknader?

Vilka kommer framtidens framgangsfaktorer vara och hur skiljer de sig ifran dagens?

7 Ar flygindustrin fortfarande attraktiv ur en framtida |6nsamhetsaspekt?

Hur ser den framtida tillvéxten ut? Regionala skillnader?

Kommer utvecklingen gynna en viss typ av strategiskt positionerade flygbolag?

Finns dar utrymme for samtliga aktorer eller maste en konsolidering ske?

Vad driver konsolideringen av traditionella kontra nya aktorer?

Vad behtvs for att vanda den negativa utvecklingen i branschen?

Var kommer |6nsamheten att finnas? Global a, regionala eller nationella bolag? Nav — eker
systemet eller " point to point”?

8 Den framtida vardekedjan och lampliga strategier ?

Hur ser Ni paden aktuella vardekedjan? Var finns intakterna kontra kostnaderna?

Om ni ser till vardekedjan, vilka & de mest betydel sefulla delarnain om flygbranschen?
Tror ni att vardet kommer att flyttasi vardekedjan, dvs. var tror ni kundvérdet kommer att
skapas i framtiden? Hur ska man minimera kostnaderna for att leverera tjansten?

Vilka strategier behover ett flygbolag hafor att anpassa sig till den framtida vardekedjan?

9Val av fallforetag

Ar fallforetagen representativa for de olika strategiska lGsningar som existerar?

Vilket flygbolag tror ni har hdgst |6nsamhetspotential i framtiden?

Vad har i safall dettaflygbolag for strategier/konkurrensfordelar som gor att féretaget har
hogre |6nsamhetspotential 8n sina konkurrenter?

Finns det ndgra unika strategier som inte ar representerade i Europa?
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