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Forord

Denne utredningen er mitt avsluttende arbeid pa& masterstudiet i @konomi og
administrasjon ved Handelsh@yskolen i Troms@ Utredningen er skrevet véen 2015
innenfor studieretning bedriftsekonomi, og denne delen av studiet tilsvarer 30

studiepoeng.

Temaet for utredningen har vaert spennende &jobbe med, og utredningen er om en

fordypning innenfor konkurransestrategiske teorier som inng& i studiet.
Til slutt ensker jeg &takke min veileder Harald Bergland for god veiledning og
faglige kommentarer underveis i arbeidet, og alle andre som p&sin spesielle m&e har

hjulpet meg paveien.

Jeg hdper denne oppgaven blir interessant alese.

Harstad, 1. juni 2015
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Sammendrag

De fleste markeder preges av konkurranse fra akterer som tilbyr et like produkt, og
konkurranseintensiteten gkes for mange bedrifter i samme marked. For astyrke sin
konkurranseposisjon i markedet, er det avgjerende at bedrifter har klart formulerte

strategier.

Denne utredningen tar utgangspunkt i en spesifikk bedrift, Norwegian Air Shuttle
ASA (heretter kalt Norwegian), som er et norsk flyselskap som driver kommersielle
ruteflygninger. Jeg kom over en interessant artikkel kalt ’NORWEGIAN AIR
SHUTTLE - en akter fra et hoykostland i en lavkostbransje” (Moen, 2014), som
gjorde meg interessert i et strategiperspektiv p&konkurransemessig posisjonering i
organisasjoner. Jeg valgte dermed &fordype meg i hvordan kostnadslederstrategi har
fungert fra Norwegians implementering i 2003 fram til i dag, hvilke erfaringer
selskapet har gjort seg paveien, og hvilke prisdiskriminerings-strategier selskapet har

anvendt.

Tema for utredningen omhandler hvordan den valgte strategien gir selskapet et
betydelig konkurransefortrinn. Gjennom studien har jeg hatt fokus paafinne
Norwegians konkurransefortrinn sammenlignet med andre akterer i lavprisbransjen.
Dette har jeg gjort bale ved hjelp av relevant teori p&omralet, og jeg har samlet inn

og analysert informasjon om Norwegian sin virksomhet.

Nekkelord: Norwegian, strategisk analyse, prisdiskriminering.
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Kapittel 1 Innledning

| innledningen skriver jeg om bakgrunn, presentasjon av problemstilling, formd i

oppgaven, samt gjer kort rede for oppgavens struktur.

1.1 Bakgrunn

Prisdiskriminering er et kjent fenomen i mange markeder, og de typiske eksemplene
er studentpriser eller kvantumsrabatter. N& det gjelder prisdiskriminering, kan vi si at
det blir brukt mye i dette forretningsmarkedet. Gjennom atilpasse prisdiskriminering
for samme varer n& det er konkurranse i det samme markedet, vil bedriften vaere i
stand til &hente ut en stare del av konsumentoverskuddet og fdgelig gke sin

omsetning.

Flybransjen startet opp ved begynnelsen av det tjuende &hundre. Den er en naering i
rask utvikling, og er en av de mest konkurranseutsatte industriene. Grunnleggende
egenskaper i luftfartsnzeringen er en hgy produksjon og hay effektivitet. 1 de senere
aene har status og rolle for luftfartsnaeringen vaert en kontinuerlig gkning i markedet.
Det har vaert en hardere konkurranse mellom de ulike flyselskapene om hvem som
produserer de billigste flyreisene de siste ti &ene. Den store konkurransen mellom
ulike flyselskaper vil ogsd& bringe noen fordeler til flypassasjerer, som gir

konsumentene en billigere flybillett, eller en beder kvalitet om bord.

Flybransjens forretningsstrategi vil veere forskjellig for de ulike segmentene i
markedet, derved blir det ogs&dannelse av mange forskjellige forretningsstrategier.
Ved afinne den rette forretningsstrategi kan flyselskapet lage en grunnleggende
strategisk posisjonering. Forretningsstrategi er selskapets forretningslogikk for a
avklare det konseptuelle verktgyet. Som beskriver hvordan selskapet kan gi kunden
den beste verdien, og hvordan selskapet kan oppna baerekraftig Iennsomhet. Med
andre ord forklarer forretningsstrategien pahvilken m&e selskapet kan tjene penger.

Det kan sies at flyselskapene i flymarkedet er avhengig av aselge baile tjenester og
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produkter for & fa& inntekter. Flyselskapenes hovedprodukt er lufttransport av
passasjerer og inkluderer tjenester om bord. Det er stor forskjell p& hvordan
flyselskapene posisjonerer seg i bransjen. Denne forskjellen kan sees ved at SAS
driver inntektsgenererende tiltak for b&le service og kvalitet, mens Ryanair
representerer en form for kostnadsbesparende fokus, eller andre selskaper som bruker
en kombinasjonsstrategi. Derfor ensker jeg i denne oppgaven ase naermere palavpris
flybransjens konkurransestrategi, og forsgker & muliggjare forskjellige grader av

prisdiskriminering i flybransjen.

1.2 Presentasjon av problemstilling

Bakgrunnen for at jeg valgte denne problemstillingen i min oppgave er at, jeg ensket
& skrive en konkurransestrategioppgave. Jeg syntes at dette er en interessant
problemstilling som vil gi meg innsikt i <Hvordan konkurransestrategi p&virker
Iennsomheten for et flyselskap, n& det er konkurranse i det samme markedet?>>som

er oppgavens problemstilling.

| denne oppgaven skal jeg ta for meg flyselskapet Norwegian Air Shuttle ASA pa
bakgrunn av at Norwegian er et raskt voksende norsk selskap vi ofte benytter oss av
n& vi er ute og reiser. Norwegian er et selskap fra et haykostland, og selskapets
virksomhet fdger hovedsakelig en kostnadslederstrategi som gjer det mulig for
selskapet &skape stor lennsomhet. Jeg kommer med analyse av bransjespesifikke
konkurransestrategier. For det farste vil jeg se pahvorvidt det har veert en positiv
vekst i markedet ved Q& tilby lavere flybillettpriser, samtidig veere mest
kostnadseffektiv for & ke profitt. For det andre vil jeg se pa flyselskapenes
bonusprogrammer n& markedet er karakterisert av konkurranse med identiske
produkter, og hvorvidt bonusprogram p&virker lennsomheten n& akterene har

anledning til prisdiskriminering i et og samme marked.

Jeg syntes at det er spennende &analyse flyselskapets konkurransestrategi for Sstyrke

eget selskaps posisjon, slik at man kan kapre en sterre andel av luftfartsmarkedet og
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fdgelig gke sin omsetning. Arbeidet har gitt meg meget god kunnskap om flybransjen,

samt flyselskapets strategisk posisjonering og framtidsutsikter.

1.3 Form& med oppgaven

Formdet med oppgaven er &diskutere strategien Norwegian fdger, slik at selskapet
kan kapre en sterre andel av luftfartsmarkedet. | analysekapitlet har jeg valgt SAS og
Ryanair, henholdsvis fordi disse to flyselskapene er mest sammenlignbare med
Norwegian. Hovedform3et med denne oppgaven er & studere anvendelsen av
prisdiskriminerings-strategi som vil kunne gke lennsomhet til flybransjen. Oppgaven
bruker strategiske teorier om konkurranse og prisdiskriminering for & belyse om
selskapet lennsomhet g& opp. Det tas hensyn til oppnalde konkurransefortrinn og det
undersegkes forhold som muliggjer forskjellige grader av prisdiskriminering. Fokus i
oppgaven er hvordan Norwegian kan operere godt i et slik konkurranseutsatt
luftfartsmarked, og hvilke effekter anvendelse av prisdiskriminering f& n& det er

konkurranse i det samme luftfartsmarkedet.

1.4 Oppgavens struktur

Strukturen i denne oppgaven er som fdger:

Kapittel 2 er teorikapitlet, der vil jeg gi en beskrivelse av teorier som inkluderer
sentrale og grunnleggende begreper, disse teoriene danner grunnlaget for analysen.
Dette omfatter blant annet prissetting, konsumentoverskudd og produsentoverskudd,
prisdiskriminering, forutsetningene for prisdiskriminering, de tre forskjellige gradene

av prisdiskriminering og prisdiskrimineringsstrategier.

| kapittel 3 beskriver jeg metodekapittelet begrunnet i forhold til oppgavens behov.
Datagrunnlaget for denne masteroppgaven baserer seg pa offentlig tilgjengelig
informasjon om virksomheten. Disse danner grunnlaget for analysen videre i kapittel
5. Dette innebaerer at jeg kommer til &bruke av bale kvantitative resultater om

effektivitet i driften, og den kvalitative informasjonen om strategiske vurderinger for &
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kunne si noe om selskapets konkurranseevne.

| kapittel 4 tar jeg ferst for meg en presentasjon over Norwegian fokus pahistorie og
utvikling, selskapets ndveerende situasjon, deres produkter samt noen relaterte

tjenester.

Videre i kapittel 5 vil jeg analysere markedet med utgangspunkt i @konomisk teori
som jeg legger frem. Ferst vil jeg knytte teori til min studie, for &belyse de generiske
konkurransestrategier med mest relevans til &styrke konkurranseposisjonen blant
selskapene pamarkedet. Deretter vil jeg ta en analyse av Norwegian som presenterer
hvilke faktorer ved selskapet som kan gke lennsomheten. Videre skal jeg gi noen
enkle forklaringer p& metodens praktiske anvendelse i prisdiskriminering hos

flymarkedet.

Kapittel 6 skal oppsummere virksomhetens styrker og svakheter i mgte med sterk

konkurranse i luftfartsmarkedet.

Kapittel 7 er avslutningen, og i dette kapittelet vil jeg komme med noen avsluttende
kommentarer etter bransjeanalysen. Videre er det interessant for meg agi noen forslag

til videre forskning.



Kapittel 2 Teoretisk rammeverk

| kapittel 2 gir jeg en beskrivelse av teoridelen, der teoriene er valgt ut fra oppgavens
problemstilling og form&. Den omfatter sentrale begreper som jeg kommer til &
benytte meg av videre i oppgaven. | avsnitt 2.1 og 2.2 vil jeg fast forklare noen
grunnleggende begreper fer vi ser pprisdiskriminering. 1 avsnitt 2.3 vil jeg forklare
hva som menes med prisdiskriminering, og forutsetningene for prisdiskriminering. |
avsnitt 2.4 vil jeg komme med de tre forskjellige gradene av prisdiskriminering, og
videre i avsnitt 2.5 g& jeg inn pAprisdiskrimineringsstrategier. Til slutt vil jeg

oppsummere denne teoridelen.

2.1 Prissetting
Pris er et resultat av samspillet mellom tilbud og etterspersel. Den grunnleggende
regelen for prissetting er hvor produsenten tilpasser seg slik at grenseinntekten er lik

grensekostnaden, som kan illustrere med den fdgende figuren.

F . . . -
Pris Ettersperselskurven til en monopolist er identisk med
/ monopolistens gjennomsnittsinntelkt

[ — Grensekostnadskurven
P monopel LAY

_— Produsentens grenseinntekt

/ -
Qmonopeal Evantum

Figur 1: Monopolistens tilpasning

Grenseinntekten er en gkning i inntekt som oppsta n& produsert kvantum gker med
en enhet. Ved en gkning i pris, vil etterspaselen fere til en lavere mengde, p&andre
siden vil den fere til mer inntjening p&de resterende varene. Grensekostnaden er en

kostnadsgkning n& produsert kvantum gker med en enhet. Grensekostnaden blir



p&virket av produksjonsmessige forhold. En monopolsituasjon gir h@yere pris og
lavere kvantum sammenlignet med fri konkurranse. Videre kan tilbydere med
monopolmakt sette hayere priser enn likevektsprisen for ke profitten, mens
tilbydere med stor markedsmakt og egenkapital kan sette lavere priser enn
likevektsprisen for &presse ut konkurrenter. Settes prisen lavere enn kostnadene
snakker vi om underprising med tilherende marginskvis. Av konkurransehensyn er

underprising ofte ulovlig.

2.2 Konsumentoverskudd og produsentoverskudd
Fast av alt skal jeg forklare enkelte begreper som jeg kommer til &benytte meg av

videre, og disse begrepene kan illustrere med fdgende figur.

Pris Ettersperselskurven

/

KO
P* \
PO Tilbudskurven
- B P
Q* Kwvantum

Figur 2: Konsumentoverskudd og produsentoverskudd

--Konsumentenes betalingsvilje
Ettersperselskurven er den marginale betalingsvilligheten som representerer hva
konsumentene faktisk er villige til & betale for et gode, og konsumentenes

betalingsvilje som vises ved arealet under ettersperselskurven.

--Konsumentoverskudd(KO)
Nytteoverskuddet for konsumenten oppst& n& konsumenten er villig til &betale en

sum for en viss mengde av et gode, minus hva de betaler for dette. Vi kan si at



konsumentoverskudd er hva konsumentene f& utover det de faktisk betaler for varen.
Anta at et gitt kvantum Q* er den tilh@ende markedsprisen P*, vi kan derfor se pa
figuren at i dette markedet eksisterer et gitt antall konsumenter som har en
betalingsvillighet sterre eller lik markedsprisen, slik at disse varene som er omsatt

kvantum i markedet utgjer dette KO-arealet i figuren.

--Produsentoverskudd(PO)

Produsentoverskuddet defineres patilsvarende m&e som konsumentoverskuddet. Ved
fast markedspris, vil alle produsenter med en reservasjonspris som er lavere enn
markedsprisen fasolgt godet til en hayere pris enn den laveste de ville vaert villige til
& akseptere. Summen av denne ekstrainntekten for alle produsenter kalles
produsentoverskuddet, som i markedet er lik arealet over tilbudskurven og under

prislinjen.

--Samfunnsgkonomisk overskudd(S@0)

Vi definerer det samfunnsgkonomiske overskuddet som den totale samfunnsnytten
minus de totale kostnadene. I markedet er dette likt arealet mellom tilbuds- og
ettersperselskurvene opp til likevektskvantum. S@O kan endre seg som fdge av
fusjonen. Dersom S@O er uforandret, kan produsentene fange inn mer KO gjennom
effektive prisingsstrategier, og dermed er summen av KO og PO konstant. Ved &ga&
gjennom de nealvendige forutsetningene for & klare fange inn mer KO, kan
produsenten dermed sette ulik pris til forskjellige konsumenter, disse st& i avsnitt 2.3,

2.4 09 2.5 som gjer jeg rede for.

2.3 Prisdiskriminering

Prisdiskriminering er et kjent fenomen i mange markeder. En kort definisjon av
prisdiskriminering er fdgelig; der en leverander kan selge den samme varen til ulik
pris til forskjellige konsumenter (Tirole, 1988). To &saker forklarer dette: For det
ferste fordi bedriften kan sette prisen lik den hgyeste prisen hver enkelt kunde er villig

til &betale, og dermed tjener de mer per solgte enhet (Perloff, 2009). For det andre
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fordi bedriften f& solgt varer til kunder som ikke vil kjgpe om prisen hadde blitt satt
likt for alle, da denne prisen vil veere for hgy for dem (Perloff, 2009). Motivasjonen
for &drive med prisdiskriminering er &gke sin egen profitt s&dmye som mulig. Man
kan finne prisdiskriminering i markedet for eksempel p& kvantumsrabatter,

studentpriser eller forskjellige priser paflybilletter etter bestillingstidspunkt.

2.3.1 Forutsetninger for prisdiskriminering
Prisdiskriminering kan ses som et av konkurransemidlene til &maksimere et foretaks
inntjening. For at det skal veere mulig og lennsomt, &gjere prisdiskriminering mafire

betingelser veere oppfyit.

i) For det ferste mabedriften ha markedsmakt (Perloff, 2009).

Dersom bedriften ikke har markedsmakt, kan den ikke kreve mer for sine varer en den

konkurransedyktige prisen (Perloff, 2009). Perloff (2009) hevder at i s&fall vil

kunden kjegpe varer fra andre bedrifter, og prissettingen til bedriften vil fere til mindre

salg. | et marked med fri konkurranse kan prisdiskriminering ikke forekomme (Perloff,
2009). En bedrift med monopol vil kunne prisdiskriminere. Det samme gjelder

oligopol der det er f& bedrifter i et marked med hgye inngangskostnader, og

monopolistisk konkurranse hvor flere bedrifter ikke kan tre inn i markedet og oppn&

profitt, som for eksempel kan gjelde en sterk merkevare (Perloff, 2009).

ii) For det andre makundenes betalingsvilje vaere ulik (Perloff, 2009).

Konsumentene har forskjellig betalingsvillighet ved kjep av samme produkt eller
tjeneste. PAgrunn av inntektsnivd behov, smak, alder eller andre variabler varierer
kundenes betalingsvilje for et produkt (Perloff, 2009). For eksempel voksne

mennesker betaler en hgyere pris patogbilletter enn studenter.

iii) For det tredje makundenes betalingsvilje kunne identifiseres (Perloff, 2009).
Bedriften m&forstahvilke kunder som har hvilken betalingsvilje (Perloff, 2009). Det

er oftest ikke lett & identifisere hver enkelt kundes betalingsvilje, dermed setter
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bedriften prisen etter en vurdering for hver enkelt (Perloff, 2009). Eksempelvis kan
flypassasjeren farabatt n& han/hun bestiller en flyreise lang tid i forveien. Dette gjer
flyselskapene for & fange inn mest mulig verdi for den prisuelastiske
forretningsreisende som bestiller et par timer fer og dermed er villig til &betale mer
for &veere med paflygningen enn den prisfdsomme flypassasjeren som bestiller i god

tid.

iv) For det fjerde m&det vaere mulig &begrense videresalg (Perloff, 2009).

Kundene som er villige til Sbetale lite, maikke kunne videreselge til kundene som er
villige til &betale mye (Perloff, 2009). For eksempel videresalg av rabatterte billetter
for medlemmer der betjeningen ber om afase medlemskortet. Videresalg er vanskelig
for de fleste tjenester, og enda mer n& transaksjonskostnadene ved videresalg er hgye

(Perloff, 2009).

2.4 Tre grader av prisdiskriminering

N& de nalvendige forutsetningene for prisdiskriminering er til stede, vil bedriften
kunne prisdiskriminere for &tjene mest mulig i markedet. Da deles tradisjonelt
prisdiskriminering inn i tre forskjellige grader, som bestd av farstegrads
prisdiskriminering, andregrads prisdiskriminering og tredjegrads prisdiskriminering,

basert paTirole (1988).

2.4.1 Ferstegrads prisdiskriminering

Farstegrads prisdiskriminering kalles ogs&perfekt prisdiskriminering. Anta at det er
bare en tannlege i et bestemt omr&le, og han belaster forskjellige priser for hver
enkelt pasient, slik at alle pasienter som trenger behandling kommer til han. P&en slik
mae vil pasientenes forbrukeroverskudd overfaes til tannlegen: Det kan sies at
tannlegen trekker ut alt konsumentoverskuddet fra det bestemte omr&det. Ved denne
typen prisdiskriminering har monopolisten fullstendig informasjon om hver enkelt
konsuments betalingsvillighet for produktet og produsenten setter forskjellig pris for

hver enhet av produktet, slik at prisen hver konsument har betalt er lik den maksimale
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betalingsvilligheten (Varian, 1989). P& denne mdaen viser Varian (1989) at
monopolisten sikrer seg at hvert eneste produktet blir solgt til hayeste mulig pris.
Dermed f& produsenten tak i hele konsumentoverskuddet fra markedet. Dette er alts&
grunnen til at farstegrads prisdiskriminering blir kalt perfekt prisdiskriminering, siden
det er praktisk sett &ta ut hele overskuddet fra markedet. Dette kan illustrere med

fdgende figur.

Pris

A Ettersparsel

Marginalinntekt

Marginalkostnad

ar a Evantum

Figur 3: Faerstegrads prisdiskriminering

La oss anta at monopolisten st& ovenfor en fallende ettersparselskurve, og har en
marginalkostnad  lik  (c), illustrert ~ved  marginalkostnadskurven.  Det
samfunnsgkonomiske overskuddet mder summen av produsentoverskuddet og
konsumentoverskuddet. Dersom monopolisten kan prisdiskriminere, vil produsenten
hente ut hele konsumentoverskuddet i markedet som tilsvarer ved ACP%arealet i
figuren. Dersom monopolisten ikke kan prisdiskriminere konsumentene, vil
produsenten derimot sette en pris som er under standard monopoltilpasning, der
marginalinntekten er lik marginalkostnaden, og ta monopolpris P".
Konsumentoverskuddet er lik ABP™-arealet i figuren, og konsumentoverskuddet vil
bli mindre ved monopoltilpasning enn ved ferstegrads prisdiskriminering. Blant dem

er Q% omsatt kvantum med perfekt prisdiskriminering, og Q™ er omsatt kvantum uten
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prisdiskriminering.

Varian (1989) hevder at dersom produsenten ikke vet med sikkerhet hvilken
betalingsvillighet de enkelte konsumentene har, kan han ikke lenger drive perfekt
prisdiskriminering. Prisdiskriminering av denne typen er av teoretisk interesse, det er

vanskelig &gjennomfare i praksis.

2.4.2 Andregrads prisdiskriminering

Andregrads prisdiskriminering er ogsakalt ikke-linezer prising fordi prisen per enhet
avhenger av kjepsvolumet (Varian, 1989). Det vil si at man f& kvantumsrabatter ved
kjep av et visst antall. Disse dukker for eksempel ofte opp i butikker, som ta 3 betal
for 2. Konsumenter med hgyest betalingsvillighet fder selv et intensiv for &kjepe det
tilbudet, mens konsumenter med lavere betalingsvillighet vil velge godet de faktisk er
villige til &betale for. Slik blir kundegrupper dannet, ved at utvalget av konsumenter

deler seg inn i ulike grupper. Dette er alts&andregrads prisdiskriminerings kjennetegn.

For akunne skille gruppene av konsumenter, kan leveranderen tilby forskjellige
kontrakter. Annengrads prisdiskriminering gjeres p&denne m&en: Konsumentene er
tilbudt et valg mellom flere kontrakter, og hver kontrakt er laget for en bestemt type
konsumenter. Det kan veere ved at selskapet tilbyr en kontrakt designet for
konsumenter som har en hgy ettersparsel, og en type designet for konsumenter som
har lav etterspersel. Varian (1989) sier om ideen er at konsumentene selv bestemmer
hvilken gruppe de tilherer, men dette vil fare til et problem; sett fra leveranderens
st&ted vil konsumentene kanskje velge feil type kontrakt. For eksempel konsumenter
som har en lav etterspersel kan kjgpe kontrakter ment for konsumenter som har en

heay ettersparsel, pagrunn av at de tenkte &f&en lav pris.

Et godt eksempel pamarked der bedriftene benytter prisdiskriminering med denne
metoden er prising av bruken av mobiltelefonene i telemarkedet. Dette gjeres ved &

bruke en todelt tariff for &fange opp de ulike kundegruppene som en mde av
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prisstrategiene (Perloff, 2009). En type tariff er designet for konsumenter som ringer
mye og har en hgy startpris med lav ringepris. Den andre typen tariff er designet for

konsumenter som ringer lite og har en lav startpris med hgy ringepris.

Et annet velkjent eksempel p& markedet, er anvendelse av andregrads
prisdiskriminering som kan vaere klasser pa& NSB-tog billetter. Tanken bak
billettprisene er gjort p&en slik m&e at farsteklasses billetter har en bedre kvalitet
med en hgyere pris enn andreklasses billetter. Den viktigste faktoren her er en
kvalitetsforskjell mellom klassene, for passasjerene om bord i NSBs tog. Passasjerene
med en hgyere betalingsvillighet synes at det er en fordel &betale ekstra for en god
kvalitet, i stedet for &sitte p& ukomfortable sitteplasser p& andreklassen. Mens
andreklassen retter seg ferst og fremst mot passasjerer som primaert er opptatt av pris.
Dette gjer at bedriftene kan bd&le veere i stand til & kapre en stere del av
konsumentoverskuddet fra de mer betalingsvillige kundene og tjene pakunder med en

lavere betalingsvillighet slik at alle markeder kan betjenes.

N& det gjelder prisdiskriminering, kan vi si at det blir brukt mye i dette markedet,
saerlig er bruken av utstrakt andregrads prisdiskriminering. Varian (1989) viser til at
denne type prisdiskriminering er mulig dersom leveranderer kjenner til grupper av
konsumenter med ulik betalingsvillighet, men ikke vet hvem som har hvilken

betalingsvillighet.

2.4.3 Tredjegrads prisdiskriminering

Varian (1989) sier at tredjegrads prisdiskriminering har mye likheter med andregrads
prisdiskriminering. Tredjegrads prisdiskriminering kan defineres som &dele kunder
inn i ulike grupperinger med separate ettersparselskurver for hver gruppe, padenne

méaen akreve ulik pris for de ulike grupperingene (Varian, 1999).
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Figur 4: Tredjegrads prisdiskriminering

Det kan illustreres med figur 4 som viser den vanligste formen for prisdiskriminering.
For at det skal veere lennsomt &prisdiskriminere mellom ulike grupperinger, maet
krav veere oppfylt: Marginalinntektene fra &betjene de ulike segmentene skal veere lik,
og et gode kan dermed tilbys ved &sette ulik pris (P1*, P2*) for ulike grupper av
kunder. | fdge Perloff (2009) handler dette om afinne ut hva som er best pris i de
ulike markedene, og formelen MR = p(1+1/¢) kan brukes. Priselastisitet forteller ogs&

noe om hvor sensitive konsumentene er for prisforandringer (Perloff, 2009).

Typiske eksempler patredjegrads prisdiskriminering kan veere:
i) Inntektsfordeling
NSB-tog tilbyr forskjellige typer rabatter, som tar ulik pris fra ulike kundegrupper

som student-, voksen- og honngrpriser.

ii) Karakteristika ved produktet
Hos et flyselskap kan det skyldes, det kan skyldes at de billigste billettene betales av
de fritidsreisendene, mens de dyreste Dbillettene ofte betales av de

forretningsreisendene som ikke vet hvor og n& de skal reise lang tid i forveien.

Varian (1989) viser til at n& bedriftene har mulighet til &skille mellom gamle og nye

konsumenter, kan vi si dette tilherer byttekostnader eller produktdifferensiering som
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er to kjente former for tredjegrads prisdiskriminering. Begge strategier vil gi
bedriftene mulighet til &prisdiskriminere mellom sine egne og rivalens konsumenter.
Et kjente eksempel er i TV-kanal abonnementmarkedet, der det er gode muligheter for
akunne diskriminere mellom nye og gamle konsumenter. Leveranderen gir en lavere
pris eller en ekstra fordel til nye konsumenter i en gitt tidsperiode, mens de gamle

konsumenter mabetale en hayere pris i samme periode.

2.5 Prisdiskrimineringsstrategier

| denne delen av teorikapittelet skal jeg se naermere pateoriene for byttekostnader og
produktdifferensiering som to forskjellige strategiske tilnaerminger  for
prisdiskriminering. Fokuset her er hvordan en bedrift ved &bruke to ulike strategiske

tilnaerminger, f& muligheter til &gi kunder ulike priser for det samme produktet.

2.5.1 Byttekostnader

Definisjonen pabyttekostnader er at konsumenten vil fere ekstra kostnader knyttet til
abytte mellom leveranderer av en vare eller en tjeneste (Nilsen, 1992). De tre
forskjellige typene byttekostnader best& av kunstige byttekostnader,

transaksjonskostnader og leeringskostnader (Klemperer, 1987).

Den farste typen av byttekostnader er kunstige byttekostnader, og disse kostnadene er
ikke reelle kostnader ved &bytte merke, men byttekostnader blir bestemt av
produsentene selv (Klemperer, 1987). Et eksempel p&en slik byttekostnad kan vaere
en bonusprogram hos et luftfartsselskap, og bonusprogrammet er laget av
produsentene selv. Bonuskortene fungerer p&den m&en at passasjeren opptjener
bonuspoeng n& han/hun kjeper flyreisen, og n& passasjeren har nok oppsparte

bonuspoeng kan han/hun bruke disse til &ta ut gratis reiser eller andre fordeler.

Den andre typen av byttekostnader er transaksjonskostnader som oppsta ved abytte
mellom to identiske produkter (Klemperer, 1987). En slike byttekostnad kan for

eksempel veere Abytte telefonabonnement. For &bytte abonnement maman bruke tid
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p&doverfae abonnementet fra en leverander til annen leverander, og dermed blir

dette en m&e askape kostnader for kunden.

Den tredje typen av byttekostnader er laeringskostnader. Et godt eksempel p&en slik
byttekostnad kan veere bruken av to funksjonelt like produkter, som Apple Mac
program og PC med Microsoft Windows program. Selv om begge datamaskinene har
forskjellige programmer har de samme tjenester. Dermed kan det veere en kostand for
kunden hvis de mabruke tid p&alaere seg et nytt produkt, hvis de g& fra det ene
produktet til det andre.

De to siste typene av byttekostnader skiller seg fra den ferste byttekostnaden ved at de

reflekterer reelle kostnader ved &bytte merke (Klemperer, 1987).

Effektene av byttekostnader i markedet

Byttekostnader i et marked kan sees som &begrense konkurransen. For 3studere
effektene av byttekostnader i et marked, kan vi bruke en to-periode duopolmodell som
er en mye brukt modell for &forklare de konkurransemessige effektene av

byttekostnader (Klemperer, 1995).

| periode 1 i modellen har konsumentene ingen byttekostnader, men i periode 2 har
konsumentene byttekostnader som fdger av sitt kjep i periode 1. Dette gir en
profittmaksimerende produsent to motstridende incentiver. Da kan produsenten bare
sette lave priser for atiltrekke seg flere nye kunder, eller de kan velge asette haye
priser for &tjene mer pakundene bedriften allerede har. N& byttekostnader eksisterer
I markeder, og bedriften kan prisdiskriminere mellom kundene sine, vil prisene veere

lavere i periode 1 og hgyere i periode 2 enn uten byttekostnader i begge perioder.

Hva vil oppstai dette tilfellet hvis konsumentene i periode 1 i modellen allerede har
byttekostnader? En relativt hagy byttekostnad vil gjere at konsumentene blir mindre

fdsom i forhold til prisendringen hos konkurrenten. | dette tilfellet kan fadgende
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effekt vaere at bedriften skal prave atjene mest mulig pakonsumentene de allerede
har. Dette kan bedriften ved Qikke prise s&aggressivt i markedet for &kapre nye
kunder. Siden bedriften vet at reduserte priser i periode 1 kan bli mer enn veid opp

ved agke byttekostnader og dermed gkte priser i periode 2.

Dersom ingen i markedet har byttekostnader, hva vil skje med prisen i modellen? Det
kan veere lav pris i periode 1, eller bedriften vil tjene mest mulig p&konsumentene de
allerede har. Klemperer (1995) nevner at resultatet vil gi en hgyere pris i markedet
med Dbytteeffekter, og forklarer dette med tre argumenter. For det ferste vil
diskontering gjere at bedriftene fokuserer pakunder de allerede har enn atiltrekke seg
nye (Klemperer, 1995). | det andre argumentet viser Klemperer (1995) til at bedriften
vil vaere klar over sitt pddgende kundetap til konkurrentene sine, dersom den setter
opp prisen pavaren sin i den innevarende perioden. Med sterre markedsandeler vil
konkurrentene ha incentiv til &sette en hgyere pris i periode 2. | et marked med
byttekostnader ferer dette igjen til en mer aggressiv konkurranse i periode 2 fra
bedriften som tapte markedsandeler i forrige periode, noe som igjen leder til at alle
bedriftene vil ta hgy pris i periode 1, for &unngden slik aggressiv konkurranse i
periode 2 (Klemperer, 1995). Klemperer (1995) hevder at det tredje argumentet tar
utgangspunkt i konsumentens etterspersel, som med byttekostnader vil veere mindre
elastisk selv for nye kunder. Dette er fordi kundene ser at en lav pris i dag vil gi en
hayere pris i morgen. | tillegg er konsumentene mer pdvirket av produktets
permanente egenskaper enn prisen, siden de vet at de ikke kan skifte produsent

kostnadsfritt (Klemperer, 1995).

Klemperer (1995) pdpeker at et marked med byttekostnader vil fere til en hgyere pris,
videre vil den fere til gkt foretaks profitt. Byttekostnader gir bedriftene mulighet til &
sette en hgyere pris uten avaere redd for &miste konsumenter i markedet. Klemperer
(1995) sier at byttekostnader i denne modellen gir fordeler til bedriftene og ulemper
til konsumentene. N& byttekostnader eksisterer i et marked vil konsumentene ha

merkelojalitet. Dette betyr en sterre lojalitet til et spesielt merke som ferer til sterre
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nytte av akonsumere merket, n& kundene st& ovenfor et valg mellom mange

funksjonelt like produkter.

2.5.2 Produktdifferensiering

| et marked der produktene er mer identiske for kunden, har de fleste bedrifter alltid
vaert opptatt av 3sette sin pris litt larvere enn konkurrentens pris. Dette gjeres for &
kapre en stadig sterre del av markedet. En slik strategi gir bedriftene en mulighet til &
gja@re sitt produkt spesielt i forhold til andres mer eller mindre identiske produkter i
markedet: Dette blir kalt produktdifferensiering (Tirole, 1988). Produktdifferensiering
er en kjent form for tredjegrads prisdiskriminering. Det er vanlig &gjere et skille
mellom to ulike typer produktdifferensiering; vertikal differensiering og horisontal

differensiering (Tirole, 1988).

Vertikal produktdifferensiering

Vertikal produktdifferensiering, som ofte kan tolkes som kvalitetsdifferensiering,
innebeerer at alle konsumentene ha samme oppfatning av rangeringen av verdien av
produktene for like priser (Tirole, 1988). Det gjelder alle konsumenter; det vil si at

man til like priser alltid foretrekker det ene produktet fremfor det andre.

Gjennom vertikal differensiering kan leveranderen tilby forskjellige valg av kvalitet,
slik at leveranderen kan skille markedet og ta forskjellig pris fra hvert enkelt segment,
fordi hvert enkelt segment har forskjellig betalingsvillighet n& det gjelder kvalitet. Et
eksempel pa strategi med denne metoden av vertikal differensiering er der en
leverander tilbyr et produkt med eksempelvis to varianter hvor den ene (A-produkt) er
bedre og dyrere enn annet (B-produkt). De fleste vil vaere enige om at A-produkt har
hgyere kvalitet enn B-produkt, men likevel kjeper ikke alle kundene A-produkt. Sett
fra leverandaens stdted, sd forventer leverandaren at konsumenten er ekstra
betalingsvillige for god kvalitet. P&en slik m&e oppn& produsenten sitt formd&. Dette
er avhengig av at konsumentene selv bestemmer hvilken gruppe de tilhgrer, og det

foreligge et insentiv for konsumentene med en hayere betalingsvillighet til akjepe
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varianter av en hgyere kvalitet og pris.

Horisontal produktdifferensiering

Med horisontal produktdifferensiering er konsumentene uenige om rangeringen av
produktene, men har stort sett den samme grunnleggende betalingsviljen for et
produkt (Tirole, 1988). Horisontal produktdifferensiering kan vi tolke som
merkevarepreferanser, man har forskjellig oppfatning av hvilket produkt, selv til like
priser, som er best for en selv, derved vil en konsument kunne velge akjepe et

produkt selv om det selges til hgyere pris enn et alternativt produkt,

Prisdiskriminering kan ogsaforegagjennom horisontal differensiering, der viser man
et uttrykk som merkepreferanse til bedriften. Slik som merkevarepreferanser mellom
Coca Cola og Pepsi - begge bedrifter selger coladrikker. N& kundene st& ovenfor et
valg mellom mange identiske produkter vil en sterkere preferanse for et spesielt

merke ferer til sterre nytte av &konsumere merket.

Modellering av horisontal differensiering

Et godt eksempel p&merkevarene mellom to tilbydere fortsetter &vaere Coca Cola og
Pepsi. Forskjellige konsumenter verdsetter produktene ulikt, noen foretrekker akjepe
Coca Cola, mens andre helst vil ha Pepsi. Det er vanlig & bruke rommet for
modellering av denne situasjonen. Rommet er et uttrykk som betegner avstand
mellom objekter (Hotelling, 1929). Det kan betegne fysisk avstand til produsentenes
utsalgsted, eller uttrykke abstrakt avstand som produktets avvik fra det ideelle
produktet (Hotelling, 1929). Denne modellen ble ferst introdusert av Hotelling.
Hotellingsteori tar utgangspunkt i et marked der produsentene og konsumentene er
geografisk spredt, og modellen illustreres gjerne ved tanken om en linezre by

(Hotelling, 1929).

Det antar at Bedrift 1 (B1) og Bedrift 2 (B2) mges til Hotellingkonkurranse. B1 er

lokalisert i 0 og B2 er lokalisert i 1. Begge har en transportkostnad lik t. Kundene er
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uniformt fordelt langs linjen. Transportkostnaden til en kunde lokalisert i punktet x
hvis en kjegper fra B1 er gitt ved tx, og gitt ved t(1 - x) hvis en kjeper fra B2. Nytten til
en kunde ved akjepe fra Bl er U = v — tx — pl. Tilsvarende er U = v — t(1 - X) — p2
ved kjep fra B2. Vi antar at alle kundene kjegper fra enten B1 eller B2, og at begge

bedriftene f& kunder. Dette kan illustreres ved fdgende figur.

P1 P2
p2 +1t(l-x) pl +1ix A

0 X 1

Figur 5: Hotelling

Konsumentenes velger & Kkjgpe fra den selgeren som setter lavest
transportkostnadskorrigerte  pris, den blir bestemt av  produktpris og
transportkostnaden for konsumentene. Da blir p1 + tx den transportkostnadskorrigerte
prisen til B1 og p2 + t(1-x) blir den transportkostnadskorrigerte prisen til B2. Dermed
har tilbyderne en viss grad av markedsmakt innen sitt omrde. Den geografiske
spredningen blir sett pAsom en produktdifferensiering. Jo stare transportkostnad,

dess mer produktdifferensiering.

Med forutsetningene ovenfor kan vi sette v — tx — p1 = v — t(1- X) — p2, vil det finnes
en kunde lokalisert i x som er indifferent mellom akjepe fra B1 eller B2 som tilsvarer
ved x=1/2 + (p2 - pl)/2t. Da blir x ettersperselen til B1 og 1- x blir ettersperselen til
B2. Profittfunksjonen for B1 gir 71 = (pl — ¢)(1/2 + (p2 - p1)/2t) og for B2 gir 72 =
(P2 - c)(1/2 - (p2 - pl)/2t). Reaksjonsfunksjonene finnes ved & derivere
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profittfunksjonen mhp. egen pris, som for B1 gir p1 = (c + t)/2 + p2/2 og for B2 gir p2
= (c+1t)/2 +pl/2.

Deretter f& vi likevektsprisen for B1 og B2 somer pl =c +tog p2 = ¢ + t, og
observer likevektsprisen fdgende som jo mindre transportkostnaden er, dess mindre
differensiert er produktene. Til slutt ser vi at profitten til hver av bedriftene er 71 = 2
= t/2. Produktene blir mer differensierte na t gker. Dette gir mulighet til &eke prisene,

som igjen resulterer i gkt profitt.

Anta at en tredje bedrift (B3), etablerer seg i 0, og tilbyr en vare som er identisk med
hva B1 tilbyr. Hva blir da likevektsprisene til B1, B2 og B3? | dette tilfellet na en
tredje akter etablerer seg i 0, betyr det at lokaliseringen av de to akterene er fast, s&
Bl og B3 har en sveert elastisk ettersparsel etter eget produkt. Vi har da en
Bertrandkonkurranse med differensierte produkt mellom disse to, og de vil konkurrere
papris inntil p1 = p3 = c. Dette gker da konkurransen for B2, som st& overfor mer
aggressive konkurrenter, og ved asette inn p2 = ¢ inn i reaksjonsfunksjonen til B2 s&
finner vi p2 = t/2 + c. | tillegg finner vi likevektsettersperselen og viser at andelen

som kjeper produktet i x = 1 er redusert.

Gjennom produktdifferensiering, individualiserer produsentene sine produkter for &
skille dem ut fra konkurrentenes. Produktdifferensiering blir ofte knyttet til noe
positivt, som kan gi &kt lennsomhet for en bedrift dersom den gjennom &tilby
attraktive produkter klarer &oppfattes som attraktiv i markedet (Bjaklund et al.,

2008).

2.6 Oppsummering

Det er en selvfdge at prisdiskriminering gir produsentene en mulighet til &tjene mest
mulig. Hvis man setter en hgy pris p&varen som skal selges, tjener produsentene mer
overskudd, derav vil produsentene preve & maksimere prisen pavaren. Dersom

vareprisene er for hgye, vil mange forbrukere med en lavere betalingsvillighet ikke
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kjepe, derav redusert fortjeneste for produsenten. Hvordan tilnaermer produsenten seg
det beste fra begge sider? Selgeren kan tjene penger b&le p&en hgyere varepris fra de
rike konsumentene og en lavere pris til de med en lavere betalingsvillighet. Dette er
hva produsentene praver &oppnd dette er ogs&den grunnleggende saken til at
prisdiskriminering skjedde. Med andre ord, for at prisdiskriminering skal veere

Iennsomt, madet eksistere ulik betalingsvillighet i de forskjellige kjepergruppene.

| denne delen av oppgaven har jeg sett paen definisjon av prisdiskriminering, og
hvilke betingelser som ma veere oppfylt for at en bedrift skal lykkes med
prisdiskriminering. Vi fant at markedsmakt, fravaer av arbitrasje og mulighet for &
skille mellom kundene, er nadvendige forutsetninger. Videre har jeg gjennomgét de
forskjellige gradene av prisdiskriminering. Det viktigste punktet her er & skille
mellom andregrads- og tredjegrads prisdiskriminering. Hvordan produsenten
segmenterer markedet skjer i annengrads prisdiskriminering. Hvordan produsenten
kan skille kundegruppene fra hverandre skjer ved tredjegrads prisdiskriminering. Til
slutt gjorde jeg rede for begrepene byttekostnader og produktdifferensiering. Disse er
to forskjellige metoder for prisdiskrimineringsstrategier som vil bli benyttet videre i
kapittel 5 av oppgaven, og der vil jeg vise hvordan et selskap f& mulighet til &

opptjene mer, n& det konkurreres paidentiske produkt i det samme markedet.
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Kapittel 3 Metode

Denne delen av oppgaven beskriver jeg metodegrunnlaget, begrunnet i forhold til

oppgavens behov.

Forskningsspersmda

En bedrifts konkurransefortrinn er mulighet til doppnafortjeneste. Norwegian skal
vaere sterke, lennsomme og ha baerekraftige posisjoner innen de omr&ler hvor de er
engasjert. Det er avgjarende at de fdger den valgte strategien for abli stadig bedre og
mer effektive, samt at de meer utfordringer for &utvikles seg, og derved vil kunne

tilpasse seg idag og/eller i fremtiden.

| oppgaven ensker jeg &besvare i noen sentrale spasma knyttet til dette tema. Det
faste spasmdet jeg vil forsgke &svare pAer hvordan kostnadslederstrategi har
fungert fra Norwegians implementering i 2003 fram til i dag? Videre ensker jeg ase
p& hvilke erfaringer selskapet har gjort seg p& veien?, og deretter hvilke

prisdiskriminerings-strategier selskapet har anvendt?

Metodegrunnlag

For &innhente nadvendig informasjon for &fabedre kunnskap om relevante forhold
for oppgavens problemstilling, bruker jeg sekundserdata som grunnlag for en
strategisk analyse av konkurransefortrinn. Her vil informasjon fra Norwegian veere
den interne kilden og det vil si selskapets &srapporter og kvartalsrapporter. Mens data
fra artikler og standardiserte undersegkelser vil veere de eksterne. Disse danner det

primaere grunnlaget for analysedelen for &gi svar paforskningssparsmdene.

Det er vanlig &skille mellom to hovedformer av metodisk tilnaerming; kvantitativ og
kvalitativ metode. Ferstnevnte metode omfatter tall og det som er mabart. En styrke
ved den kvantitative metoden er at den f& frem data p&en mae som Spner for

generalisering, og gir viss sikkerhet. Kvalitative metoder tar i sterre grad sikte paa
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fange opp opplevelse og mening. Ulempene er at kvalitative data ikke kan bli
analysert p&samme m&e som kvantitative data. De kan derfor bare gi et hint om de

generelle trendene, og dataene vil vaere gjenstand for mer subjektive meninger.

De kvantitative dataene og resultatene knytter seg til &tolke indikatorene p&hvor
effektiv driften var, som blant annet omfatter enhetskostnader ved produksjon av
produktet, arbeidsproduktiviteten hos kabinpersonellet og antall flytimer per fly per
daglig. Disse resultatene vil hjelpe virksomheten til & vurdere hvordan den kan

forbedre og videreutvikle sine ressurser.

Den kvalitative metoden knytter seg til dokumentstudier av bransjemessige og
virksomhetsrelaterte forhold som vil kunne gi en bedre forst&lse av selskapet. En av
de viktigste ideene for problemstillingen fikk jeg fra artikkelen til Moen (2014), der
den dokumenterte betydningene av konkurransemessig posisjonerings p&virkninger
for lavprisselskapets lennsomhet. De fleste studiene pdpekte at ansettelsesforhold og
personalkostnader utgjer en betydelig andel av lavprisbransjens lennsomhet.
Norwegians kostnadslederstrategi  skiller seg sdedes fra den klassiske
lavkostmodellen. Dette ser man i studien til Moen (2014), der ansatte blir intervjuet

om deres holdning til ansettelsesforhold og lennsniva

Oppgaven har gjort bruk av flere ulike kilder som Norwegians Arsrapport,
Konkurransetilsynet og intervju for & styrke funnenes validitet og troverdighet.
Hensikten har veert &gi et best mulig bilde av hvilke forhold som vil pé&virke

Ilennsomheten i fremtiden.
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Kapittel 4 Presentasjon av Norwegian

| dette kapittelet tar jeg farst for meg en presentasjon av Norwegian, med fokus pa
historie og utvikling, selskapets n&veerende situasjon, deres produkter samt noen

relaterte tjenester.

4.1 Norwegians historie
| 1993 ble Norwegian etablert i samarbeid med Braathens S.A.F.E., og dette

samarbeidet varte frem til 2002.

| 2002 ble Braathens S.A.F.E. kjept opp av SAS, som ferte til at Norwegians avtale

om regionale flygninger p&Vestlandet oppherte.

Norwegian har veert notert p&Oslo Bers siden desember 2003. Selskapet fikk en god

start og markedet sendte aksjekursen opp.

| 2004 inngikk Norwegian samarbeid med Finnair-eide FlyNordic pa ruten

Stockholm-Oslo og med Sterling p&13 av selskapenes europeiske ruter.

2005 ble Norwegians ferste & med overskuddsresultat.

| 2006 etableres datterselskap og base i Polen og Warsawa med flygninger mellom

fem byer i Europa.

| 2007 ble Stockholm Norwegians base i Sverige. Norwegian inngikk avtale med
Boeing om kjep av 42 737-800-fly og det er den sterste skandinaviske bestillingen
noen sinne. Selskapet opprettet Bank Norwegian og fordelsprogrammet Norwegian
Reward. De som betaler med bankens kredittkort, f& ekstra bonuspoeng og det er en

méae &dke passasjerantallet enda mer.
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| 2008 fikk Norwegian det ferste Boeing 737-800-flye som sikret dem et verdifullt
miljeforsprang pakonkurrentene med lavere forbruket av drivstoff og utslippet av
CO2. Call Norwegian og base p&Rygge ble etablert, i tillegg opprettet Norwegian

base i Kegbenhavn.

I 2009 vinner Norwegian flyindustriens ”Oscar”, samt storsatsning i Danmark med 39

ruter, og det beste Ssresultat i selskapets historie.

| 2010 menet passasjerene Norwegian er det nest beste flyselskapet i Nord-Europa og
det tredje beste lavprisselskapet i Europa. Svenske og danske helter fikk plass pa
flyhalene. Norwegian inngikk avtale om kjep av ytterligere nye fly med leveranse i

perioden 2014 til 2016.

| 2011 var Norwegian ferst med WiFi p&europeiske flygninger. Norwegian dpnet base
i Finland. Selskapet startet innenriksflyginger og 11 utenlandsruter, det viste seg &
vaere en stor suksess med stor etterspersel i markedet. Norwegian inngikk avtale om

kjep av ytterligere nye fly med leveranse i perioden 2015 til 2018.

| 2012 signerte Norwegian en kontrakt pakjep av 222 nye fly fra Boeing og Airbus,

og det var den sterste flyordren i Europa noen sinne.

| 2013 var Norwegian ferst i Europa med film- og tv-utleie om bord. I mai 2013 tok
Norwegians aller ferste langdistanseflygning av fra Oslo lufthavn Gardermoen til
New York og Bangkok. I tillegg lanserte Norwegian direkterute mellom Bergen og

New York.

4.2 |1 dag
Gjennom fokus palave kostnader har selskapet etablert seg som en betydelig akter i
skandinavisk og europeisk luftfart. I dag er Norwegian det nest sterste flyselskapet i

Skandinavia og selskapet ble i 2012 rangert som det tredje sterste lavprisselskapet i
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Europa, samt Norwegian har mottatt en rekke priser og utmerkelser gjennom &ene.
Totalt har Norwegian rundt 4500 ansatte, og per desember 2014 har selskapet 95 fly
som opererer godt over 402 ruter til 130 forskjellige destinasjoner over hele Europa,
Nord-Afrika, Midtesten, Thailand og USA. | 2014 reiste naermere 24 millioner

passasjerer med selskapet, og fyllingsgraden var p&81.3 prosent.

Norwegians markedsomr&ler innenfor luftfart kan deles inn i flere segmenter.
Selskapet introduserer mange produkter, noe som blant annet innebaerer Norge fra/en
vei 199 kroner panorske innenlandsruter, Storby fra/en vei 199 kroner til sentrale
europeiske byer, billig Ungdomsbillett fra/en vei 299 kroner, Sol & Bad fra/en vei 399
kroner, Ski & Sng@ g& direkte til de flest skisteder til lavest pris, kampanje p&

fly+hotell og s&videre.

Billettyper

Norwegian har ulike billettyper som skal veere tilpasset forskjellig passasjertyper og
deres behov. Alle flyvninger har hovedinndelingen LowFare, LowFare+ og Flex.
Flyvninger til/fra USA og Thailand har b&le Economy kabin og Premium kabin.
Premium kabin er de dyreste billettene, og disse skal sikre deg hgy grad av
fleksibilitet, blant annet gjennom sterre bagasjevolum, raskere sikkerhetskontroll,
bedre komfort, og billettene kan b&le endres og refunderes. Economy kabin er den
billigste billettprisen, har mindre benplass, d&ligere servicetiloud og kan ikke

refunderes

Norwegian Reward

Norwegians bonusprogram heter Norwegian Reward, og ble opprettet i 2007 for &gi
kundene mulighet til &f&enda rimelige flyreiser: Rett og slett for &gjere noe billig
enda billigere. Systemet er relativt enkelt, med Norwegian Reward s& opptjener
medlemmene CashPoints pQalle sine billetter etter inngdelse av medlemskap. N&
man betaler med Bank Norwegian-kortet f& en opptil 20% CashPoints p& alle

Flex-billetter, og 2% CashPoints p&alle LowFare-billetter.
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Av de opptjente CashPoints, tilsvarer ett cashpoint en krone. Videre kan kundene
bruke de opptjente CashPoints til hel- eller delbetaling av alle typer billetter, ekstra

bagasje, setereservasjon, billettendringer og avbestillingsbeskyttelse hos Norwegian.
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Kapittel 5 Analyse og diskusjon

| denne delen av oppgaven skal jeg presentere markedet med utgangspunkt i den
gkonomiske teorien jeg legger frem. Strukturen p&dette kapittelet blir som fdger: Det
begynner ved &bruke Porters generiske konkurransestrategier som forklaring pa&
strategiske valg for &sikre ensket posisjon som presenteres i avsnitt 5.1. | avsnitt 5.2
vil jeg gjere en analyse av Norwegian som kan hjelpe oss til &forstahvilke faktorer
som legger grunnlag for Akomme med forslag til tiltak som kan @ke lennsomheten i
selskapet. | avsnitt 5.3 tar jeg for meg prisdiskriminering i markedet. Her forseker jeg
afinne mulige maer &gke konkurransefortrinn slik at selskapets lennsomhet g& opp.
Dette gjeres blant annet gjennom afinne muligheter som vil kunne gke Norwegians
Iennsomhet i framtiden; hvorvidt bonusprogram p&virker lennsomheten n& man har

anledning til &prisdiskriminere i et marked.

5.1 Strategisk analyse av posisjonering

N& man skal velge hvilken lennsomhet en bedrift kan oppn&og hvordan en bedrift
skal bestemme hvordan den skal posisjonere seg i bransjen kan Michael Porters teori
om de tre generiske strategier brukes. Denne forklarer hvordan en bedrift gjennom sin

posisjonering i bransjen kan oppn&konkurransespekter og konkurransefortrinn.

Porters generiske konkurransestrategier
Porter (1992) har beskrevet en kategorisering av tre generelle typer av
konkurransestrategier blant selskap, og disse generiske strategiene er definert langs to

dimensjoner: strategisk magruppe og strategisk fordel.
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Figur 6: Porters tre generiske strategier

Strategisk magruppe tar utgangspunkt i ettersperselen og ser pastarelsen av og
strukturen i det markedet du ensker arette deg mot (Porter, 1992). Strategisk fordel
tar utgangspunkt i det aktuelle tilbudet til mamarkedet og ser pastyrker og
kjernekompetanse til selskapet (Porter, 1992). Dersom foretaket stiller disse to
dimensjonene opp s&framkommer tre grunnleggende generiske strategier:
kostnadslederskap, differensiering og fokusering (Porter, 1992). | fdge Porters
utgangspunkt er suksess og lennsomhet knyttet til at selskapet har en klar posisjon i
forhold til disse generiske strategiene. Videre nevner Porter (1992) at dersom et
foretak forsgker &vaere best pAalt, ender de lett opp med bale middelm&lige

prestasjoner og lennsombhet.

Porter (1992) viser til at n& det gjelder konkurransestrategier er kostnadslederskap en
av de tre generiske strategiene bedrifter kan benytte for &bedre konkurranseevnen.
Ved kostnadslederskap innebaerer & kunne produsere til lavere kostnad enn
konkurrentene og samtidig oppnd& hgyere fortjeneste.  Kostnadsmessige
konkurransefortrinn  vil blant annet kunne oppn& ved skalafordeler, god
kostnadsforstlse og —kontroll, gode avtaler med leveranderer og effektivisering av

produksjonen som ferer til at selskapet er mer lennsomt enn sammenlignbare
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selskaper. Akterene mangaye vurdere om den valgte strategien er gjennomferbar for &
oppnakonkurransefortrinn i bransjen. Som konkurransestrategi er kostnadslederskap
egnet for bedrifter som konkurrerer med homogene produkter, som i stor grad er
tilfellet i lavprisbransjen, og som praver oppndde laveste produksjonskostnadene i
sin bransje (Porter, 1992). Hvis et foretak kan klare &oppnakostnadslederskap kan
den ha en lennsomhet som er bedre enn akterene i bransjen ved &ta den samme prisen

som konkurrerer for det samme produktet.

Ved differensiering innebaerer produksjon av produkter eller tjenester som oppfattes
som unike i markedet og som gir en merverdi (Porter, 1992). Differensiering kan
oppn& gjennom merkelojalitet, kundeservice, godt forhandlernettverk eller
fremragende produktdesign og produktegenskaper. P&denne mé&en er kundene villige

til Abetale en hgyere pris for et produkt og dermed gke Iennsomhet til foretaket.

Et fokuserende foretak velger en gruppe segmenter i bransjen og innretter sin strategi
p&abetjene disse s&godt at rivalene utelukkes (Porter, 1992). Porter (1992) viser til at
fokuseringsstrategien baserer seg p&at det er forskjeller mellom det fokuserende
foretakets m&8segmenter og andre segmenter i bransjen. Dette veere seg i forhold til
behov eller i forhold til hvilke produksjons- og leveringssystemer som er gunstige

(Porter, 1992).

Kostnadsledelse i lavprisselskapene
Jeg starter med & presentere en definisjon av et lavprisselskap, og ser videre pa
hvordan lavprisselskap klarer & drive til lavere kostnader enn de tradisjonelle

fullserviceselskapene.

Lavprisflyselskap er betegnelsen p3et flyselskap som regel tilbyr billetter til en lavere
pris og med mindre komfort og/eller servicegrad enn de tradisjonelle
fullserviceselskapene. Ved Qetablere seg pasekundaere flyplasser er lavprisselskaper

med pA & &ke antallet passasjerer som benytter fasilitetene. Det amerikanske
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Southwest Airlines er regnet som det farste lavprisselskapet. Det begynte med
lavprisflyvninger tidlig p& 1970-tallet ved & satse p& en flytype og kutte all
ekstraservice. Det irske selskapet Ryanair ble startet opp i 1985 som det ferste
lavprisselskapet i Europa. Ifdge Kell Ryan, en av grunnleggerne av Ryanair, er
kostnadskontroll den viktigste faktoren bak suksessen til de selskapene som har klart
seg best (Kaspersen, 2014). Det er med andre ord relevant at lavprisflyselskap som
definerer flyreiser fra et luksus perspektiv til et standardisert masseprodukt.
Masseproduksjon av standardiserte produkter gir dessuten lavprisselskapene
skalafordeler: jo flere passasjerer som flyr, jo lavere kostnader per enhet (Moen,

2014).

Lavprisselskapenes kostnadsledelse som konkurransestrategi har fert til nddeles
priskonkurranse, ikke bare for lavprissegmentet, men for luftfarten som helhet.
Samtlige typer flyselskaper har vaert utsatt for et konstant press om & redusere
kostnader (Turnbull et al., 2004), men sammenliknet med fullserviceselskapene har
lavprisselskapene &penbare fortrinn n& det gjelder kostnader (Moen, 2014). Anslag
som er gjort, antyder at lavprisselskapene har klart &redusere enhetskostnader per
tilgjengelig setekilometer med 30 til 60 prosent mer enn fullserviceselskapene
(Harvey & Turnbull 2012). Fullserviceselskapene har svart med etablering av globale
allianser og etter hvert ogs& med fusjon og oppkjep. Lavprisselskapene har mgt
denne strategien med &utvikle stadig mer innovative m&er aredusere kostnadene pa
Konkurransen gjer at selskapene konstant jakter etter nye mder & redusere
totalkostnadene pd hvilket innebaerer at lavprismodellen stadig er i endring (Turnbull
et al, 2004). Selskapene har veart nytenkende sammenlignet med
fullserviceselskapene n& det kommer til nye former for praksis som er utviklet i
andre deler av neeringslivet: som i fdge Moen (2014) er digitalisering (salg),
tjenesteutsetting (bakketjenester, bagasjehandtering, vedlikehold) og n&senest nye

former for ansettelse.

Siden arbeid utgjer en betydelig del av totalkostnadene, har lavprisselskapene alltid
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hatt et fokus palenn og ansettelsesforhold (Turnbull et al., 2004). Det er derfor et
typisk trekk ved lavprisbransjen at den har tilbudt lavere betaling og d&ligere
ansettelsesforhold enn fullserviceselskapene (Hunter 2006). En studie viser at
flybesetningen i lavprisselskapene ogs& arbeider 10 til 35 prosent mer enn
besetningene i fullserviceselskapene, som et resultat av hyppigere og uregelmessige
flyvninger samt faerre ferie- og fridager (Hunter 2006). Det ble ogs&forklart ved at
kabinbesetningen i lavprisbransjen har fat flere roller og oppgaver afylle, blant annet
reingjering av flyene (Hunter 2006). P&denne maen har lavprisselskapene gjort sitt
beste for &redusere personalrelaterte kostnader, og samtidig ha ansatte som er mest

mulig effektive.

| dette avsnittet har jeg sett neermere p&hvilke m&er lavpris-flyselskapene bruker for
& oppn& konkurransefortrinn, og hvordan lavprismodellen skiller seg fra den

tradisjonelle fullservicemodellen.

5.2 Suksessfaktorer i Norwegian

Jeg vil n&vurdere om Norwegian har hatt en positiv vekst i markedet ved atilby
lavere flybillettpriser, og samtidig se paderes kostnadseffektivitet for &gke profitten.
Jeg vil starte med &se pahvilke faktorer som har bidratt til den store suksessen til

selskapet i dag.

Det er naturligvis en rekke faktorer som kan forklare Norwegians suksess. Her i
oppgaven er det ikke en hensikt &gi et helhetlig bilde av bransjen og &analysere
bransjespesifikke forhold. Oppgaven skal gi et innblikk i to av de viktigste faktorene
som gir muligheter til oppn&en bedre Ieannsomhet: i hovedsak innenfor en vellykket

inngang padet norske markedet, og Norwegians merkevarebygging (Moen, 2014).

Etter at SAS fusjonerte med Braathen i 2001, fer Norwegian etablerte seg hesten 2002,
hadde SAS tilngermet monopol i det norske luftfartsmarkedet. Vi identifiserte at

dominerende selskaper tar ut en hgy pris og gir et daligt tilbud, s@norske billettpriser
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relativt dyre. Dette gjer at skadevirkningene blir saerlig store for flykundene, og
Konkurransetilsynet (2002) peker p&at i 2002 reiste over 10 millioner passasjerer via
det norske innenriksnettet. Markedsreaksjonen var at det trenges oppstart av et nytt
flyselskap, siden Konkurransetilsynet (2002) hevdet at mer priskonkurranse vil bidra
til sunnere konkurranse i norsk luftfart, og dette vil igjen fere til et mer
konkurransedyktig forretningsmilja Staten valgte altsANorwegian, og Norwegian ble
bygget med tanke padoppnalave kostnader. Norwegian har lyktes godt med sin
utfordrerstrategi, da selskapet tok opp konkurransen med SAS i 2002. Hvordan ble
Norwegian vellykket padet norske markedet? Norwegian ble vellykket fordi Norge
har opplevd en gkonomisk vekst: Etterspersel pamarkedet p&virkes av konjunkturer,

og i en hgykonjunktur vil ettersperselen vaere hgy som gjer at kjepekraften er stor.

Videre kan vi sperre: hvordan ble selskapets merkevare kjent? Norwegian ble etablert
som lavprisselskap, og flyselskapet representerte ’low fares, no frills” som et symbol i
det norske markedet. Selskapet sin forretningside er &kunne produsere rimelige
flyreiser slik at alle f& muligheten til &fly. Moen (2014) nevner at det aldri har s&
mange hatt anledning til &fly. Det gker verdi for kundene som gjer at kundene nytter
av &fly hos Norwegian, og det har sikret en dominerende posisjon paeget
hjemmemarked. Norwegian pakort tid blitt en merkevare med et godt kjent navn.
Norwegian kom bedre ut enn b&le SAS og Ryanair i en omdeammeundersgkelse i
perioden 2009 til 2013 (RepTrak Norge, 2009-2013). Dette kan forklares ved at
selskapet klarer &dekke kundenes behov. Man skulle tro at billige flyreiser faktisk har
lav kvalitet fordi prisen er lav, men det menes ogs3at tjenestene Norwegian leverer

gir en merverdi til kundene. Dette er et godt utgangspunkt for &skape en merkevare

5.2.1 Kostnadslederstrategi i Norwegian

For asvare pahvorfor Norwegian har en slik evne til &skape verdi, mavi videre se pa
hvilken konkurransestrategi selskapet fdger og til hvilken grad de gjennomferer
denne strategien. Det er noen bedriftsspesifikke lennsomhetsforhold som viser til

hvordan Norwegian gjer det i bransjen. Disse fdger under:
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Norwegians enhetskostnader

Norwegian har posisjonert seg som et europeisk lavprisselskap som skal levere billige
flyreiser, samtidig skal Norwegian holde en tilfredsstillende kvalitet for de reisende.
Her er det behov for &finne frem til hvordan Norwegian kan skape fordeler i et svaert
konkurransedyktig flymarked. Ifdge Moen (2014) kommer det frem at Norwegian

har oppn&id sin sterke posisjon ved &utvikle kostnadsledelse.

Et selskaps lennsomhet vil i stor grad legge vekt p&kostnadssiden og
luftfartsmarkedet er i stor grad preget av priskrig. | flybransjen er kostnadene til
selskapene i stor grad faste. De totale kostnadene til et flyselskap innebaerer
drivstoffkostnader, personalkostnader, flyplass, navigasjonskostnader,
kapitalkostnader, vedlikeholdskostnader, i tillegg til kostnadene knyttet til distribusjon,

salg, markedsfering, administrasjon, eiendom og inventar.

Norwegian med lavest kostnad vil kunne tilby de laveste prisene og likevel drive
Iennsomt (Moen, 2014). Der er naturlig atenke seg at selskapene matilpasse de
prisene slik at de f& utnyttet kapasiteten sin, som Norwegian gjer ved at selskapet
skaper verdier ved 3selge rikelig med flyreiser for &fylle opp flyene og rutenettet
som er satt opp. Det viser at Norwegian har forsgkt langt p&vei autnytte sin kapasitet
sagodt som mulig slik at enhetskostnadene g& ned. Dette innebaerer at det gir
muligheter med reduserte enhetskostnader, som blant annet gjeres ved &ha hgyere
setetetthet som gir plass til flere antall passasjerer om bord i flyet, et tjenestetilbud
som ikke tilbys gratis, men som makjepes, eller de reduserte personalkostnadene som
fordeles paet hgyere antall reisende, slik at enhetskostnaden per produksjonen blir

lavere.

Tabell 1 viser Norwegians enhetskostnader i perioden 2003 til 2014. Ifdge
Norwegians Arsrapport (2005) defineres den p&en slik m&e: en enhetskostnad er lik
driftskostnader/ASK, hvor ASK forklarer tilbudte setekilometer (antall tilgjengelige

passasjerseter multiplisert med strekningen som flys).
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Tabell 1 Norwegians enhetskostnader i NOK, 2003-2014.

2014 ' 2013 | 2012 | 2011 | 2010 A 2009 | 2008 | 2007 K 2006 @ 2005 2004 @ 2003

Enhetskostnader 042 042 045 046 046 049 056 053 054 055 059 0.85

Kilde: Norwegian Arsrapporter

| Igpet av de siste &ene har det veert en relativt lav grad av kostnadskrevende
konkurranse Norwegian har opererer i, og enhetskostnader p&flyene er en av
indikatorene p&hvor effektiv driften er. Som basert painformasjonen over kan det
konkluderes med at Norwegian gjer det sveert bra ved bruk lave enhetskostnader ved
produksjon av produktet, og selskapet har en stor evne til &kontrollere kostnadene
ved uavbrutt &redusere enhetskostnadene. Administrerende direkter Bjarn Kjos
bemerker at Norwegian har m& om en enhetskostnad p&0,39-0,40 kroner i 2015

(Kleppe, 2014).

Norwegian bruker lavpris som et vesentlig konkurransemiddel, og selskapet oppn&
skalafordeler ved at de lar enhetskostnadene synker ettersom salg av flybilletter stiger.
Tabell 2 viser antall passasjerer som valgte &fly med Norwegian i perioden 2003 til

2014.

Tabell 2 Norwegians antall passasjerer i millioner, 2003-2014.

2014 1 2013 1 2012 | 2011 2010 2009 | 2008 K 2007 | 2006 | 2005 2004 | 2003

Antall 240 20.7 17.7 | 157 130 108 91 69 51 |33 21 12
passasjerer

Kilde: Norwegian Arsrapporter
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Deretter viser Moen (2014) at Norwegian har klart dette ved i stor grad &vaere tro mot
den klassiske lavkostmodellen (en passasjerklasse, flere seterader, ingen service om
bord, en ensartet flytype), n& det gjelder bruk av primaerflyplasser i stedet for
sekundaere flyplasser, samt at det har tatt i bruk beste praksis typisk for bransjen
(outsourcing spesielt innen bakketjenester paflyplassene og tungt vedlikehold). Det er
mulig &gi en entydig beskrivelse av hvordan Norwegian som et lavprisselskap skiller
seg sarlig ut fra mange av lavprisselskapene pato omraler. Den ene siden preges av
at selskapet i stor grad bruker teknologiske lesninger, og den andre siden n& det
gjelder lenn og ansettelsesforhold (Moen, 2014). Moen (2014) mener at begge

omr&ler har imidlertid vaert instrumentelle for selskapets lavkoststrategi.

Teknologiske Iegsninger

Flybransjen tar stadig i bruk ny teknologi (tekniske virkemidler, datasystem, telefoner)
for atilpasse seg forbrukerne og samfunnet. Norwegian ensker &forta en betydelig
teknologisk investering for &redusere produksjonskostnadene, og dermed bedre sin
konkurransemessige posisjon. Norwegians bruk av digitale I@sninger har kjennetegnet
selskapet fra starten av, som et av de farste selskapene til &bruke billettlese reiser og
bruk av IT for koordinering av ruteprogrammer og bemanningsplaner (Moen, 2014).
Amadeus (2012) hevder at innferingen av ny generasjons teknologi kan stette
Norwegian som gir selskapet fleksibilitet til &reagere effektivt pakundenes behov,
samtidig som det forbedrer driftseffektiviteten. Fordi digitale I@sninger har veert brukt
til Serstatte arbeidsintensive oppgaver som har avgjerende betydning for Sstyrke

arbeidsmenstre og tilpasse servicenivet til kundebehov.

For &spare penger ser vi at de i sterre grad benytter direkte kanaler b&le for
markedsfering og distribusjon (Prof. Dr. Reichmuth, 2008). Norwegian lanserte for
eksempel distribusjonskanal-Lavpriskalenderen i 2004 som gjorde at kundene har
enkel tilgang pafull informasjon, og at det er enkelt for kunder afinne de rimeligste

billettene gjennom selskapets egen nettside. Gode lesninger for billettbestilling p&
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internett har veert et viktig satsingspunkt for lavprisselskaper, det har veert en billig

mae abale markedsfare og distribuere billetter (Van Der Bruggen, 2008).

Flyselskaper maha stor fleksibilitet til &respondere paprisendringer pasvaert kort tid.
Bruk av datasystem gjer at Norwegian har hatt mulighet til &relativt raskt svare paen
rivals prisendring, for eksempel umiddelbart endrer p&fordelingen av setene paflyen

som reduserer antallet seter forbeholdt fullpris billetter og tilsvarende eker antallet

seter forbeholdt rabatterte billetter.

Norwegian praver ogsastadig &forbedre flyene paulike m&er. 1 2011 var selskapet
fast til &installere WiFi om bord p&en del av sine fly og tilby dette gratis til sine
reisende for &gke kundetilfredsheten. N& det kommer til drivstofforbruket m&
lavprisselskaper finne m&er for &redusere denne kostnaden. | og med at
drivstoffkostnader stadig utgjer en stor andel av kostnadene til et flyselskap i
driftsregnskapet, innebaerer dette, ifdge Moen (2014), at Norwegian bruk av nye
flytyper er den mest effektive m&en amge stigende drivstoffpriser pa Teknologisk
utvikling betyr tilgang pany teknologi som har gjort at nye flytyper i tillegg bidrar til
mer miljavennlige og mer effektivt drivstofforbruk. Moen (2014) peker videre p&at
Norwegians nye strategi g& ut p&asatse pahyppig skifte av fly for &sikre den beste
teknologien og dermed store besparelser i driftskostnadene. Ifdge selskapet klarte
dette &redusere drivstoffkostnadene per setekilometer med 15 prosent mellom 2008
0g 2012 (Arsrapport 2012). Det vil si at nye teknologiske Igsninger har veert ett av

selskapets viktigste virkemiddel for &skape verdier og redusere kostnader.

Lenn og arbeidsforhold

Personalkostnader er en av de sterste kostnader til et flyselskap, og det er her man
anser at det er sterste muligheter for lavprisselskapene &oppnakostnadsfordeler. En
viktig del av strategien til flere lavprisselskaper, blant annet Ryanair, er at de har
tilbudt et lavere lennsnivdog har personal med lavere ansiennitet, som til sammen

utgjere en betydelig kostnadsfordel.
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Framfor alt skiller Norwegian seg ut n& det gjelder lenn og ansettelsesforhold (Moen,
2014), og forfatteren mener at ansatte i Norwegian har tjent bra selv i en nasjonal
mdestokk. Lennsnivéet i Norwegian er pahayde med det i SAS, og i starten av sin
karriere kan kabinpersonalet til Norwegian til og med tjene mer enn i SAS (intervju).
Moen (2014) peker p&at n& det gjelder andre forhold som arbeidsmengde og
arbeidstid, ligger disse godt innenfor de rammene som norske myndigheter og
European Aviation Safety Agency (EASA) har satt. EASA har fastsatt maks block
hours per ansatt til 900 per & og at ansatte kan vaere i luften i den tiden (Moen, 2014).
Gjennomsnittlige block hours i Norwegian er 700-750 (intervju). Moen (2014)
pdpeker videre at kabinansatte gjennom forhandlinger har klart & oppna gunstige
arbeidsturnuser som gjer arbeidstid og fritid forutsigbar. Ledelsen har p&sin side lagt
vekt p&et godt forhold til fagforeningene (Moen, 2014). Moen (2014) viser videre at
arbeidsforhold og ansattrelasjoner i Norwegian har samsvart med normer og praksis i
det norske arbeidsmarkedet, og derigjennom har selskapet ogs& oppnéid en hgy

legitimitet.

Ansattrelasjoner som strategi

Moen (2014) pdpeker at et relativt hayt lennsnivaog relativt gode arbeidsforhold ikke
har veert til hinder for dutvikle kostnadsledelse, til tross for at ulike oppgaver om bord
i flyene ikke kan erstattes med teknologiske Ininger. Det internasjonale regelverket
krever dessuten et visst antall kabinpersonell per passasjer, som tilfredsstiller det
grunnleggende kravet om &vaere en kabinansatt per 50 passasjerer. En &enbar grunn
til at lenn- og arbeidsforhold ikke har g&it p&bekostning av evnen til &redusere
kostnader som st& i arbeidsproduktiviteten i selskapet (Moen, 2014). En standard
mae i luftfarten er amde arbeidsproduktivitet gjennom ase patotalt antall
passasjerer i forhold til hvor mange ansatte flyselskapene har. Tabell 3 viser totalt

antall passasjerer per ansatt i perioden 2003 til 2014.
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Tabell 3 Antall passasjerer i forhold til per ansatte, 2003-2014.

2014 | 2013 1 2012 2011 | 2010 | 2009 | 2008 ' 2007 K 2006 | 2005 2004 | 2003

Passasjerer 6000 5914 6125 6145 6083 6120 6128 6036 7994 | 6156 4608 | 3419
per antall

arsverk

Kilde: Norwegian Arsrapporter

Som basert paresultatet over kan det konkluderes med at arbeidsproduktiviteten av
kabinpersonell over tid har veert stadig gkende. Det kan sies at Norwegian har mange
dyktige ansatte, og de ansatte har gjorde en mest mulig effektiv innsats n& jobber

med de enkelte funksjonene. Dette til tross for en betydelig produksjonsvekst.

En annen indikator for arbeidsproduktiviteten er graden av kapasitetsutnyttelse, det vil
si antall flytimer per fly per dag, omtalt som block hours (Moen, 2014). Som tabell 4
viser, ligger Norwegian i det internasjonale toppsjiktet padenne faktoren. Avgjerende
for hgy kapasitetsutnyttelse er raske turnarounds, altsatid p&bakken (Moen, 2014).
For Norwegian ligger bakketiden p&20-25 minutter (intervju). Norwegian peker selv
p&en positiv sammenheng mellom arbeidsproduktivitet og fortjeneste, og
driftsregnskapet viser ogsdat lennskostnadenes andel av enhetskostnadene har veert

synkende (Arsrapport 2009).

Tabell 4 Antall block hours per dag for Norwegian, easyJet, Ryanair og Wizz, 2014.

Norwegian easylJet Ryanair Wizz
Antall block 11.6 11 11.8 12.4

hours per dag

Kilde: http://gerbyrne.blogspot.no/2014_11_01_archive.html
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Operasjoner som turnarounds indikerer imidlertid en annen grunn til at selskapet
scorer hgyt n& det gjelder arbeidsproduktivitet (Moen, 2014). Poenget er at denne
type operasjon krever en hgy grad av koordinering mellom ulike oppgaver og tett
samarbeid mellom ulike grupper patvers av funksjoner (Moen, 2014). | forskningen
paflyselskaper er dette kalt relasjonell koordinering og defineres som samarbeid og
koordinering mellom profesjoner. Relasjonell koordinering ses som nadvendig for &
oppnaen hgy arbeidsproduktivitet og effektiv turnaround for flyene (Pate &
Beaumont 2006). De to forfattere pSpeker imidlertid at relasjonell koordinering

forutsetter gjensidig tillit mellom de ulike ansattgruppene.

Ansattrelasjoner i Norwegian beskriver generelt &ha veert gode (Moen, 2014). Moen
(2014) pdpeker at kvaliteten p&ansattrelasjoner med andre ord har vaert viktig for &
utvikle organisatorisk effektivitet, som for eksempel er avgjerende i kritiske
operasjoner som turnarounds. Interessant nok framkommer det i undersgkelsen at
ansattes rolle ikke bare har veert begrenset til effektivt samarbeid patvers av
funksjonelle arbeidsomré&ider, men at de ogsdaktivt har bidratt til &forbedre rutiner og
praksis (Moen, 2014). Gjennom aktiv involvering har ansatte brukt sin kompetanse og
erfaring til alt fra &utvikle mer effektive daglige rutiner og forbedre designet av nye

fly til &utvikle selskapets opplaeringsprogrammer (intervju).

Selskapet selv tilskriver sin posisjon som kostnadsleder og evnen til &vokse til
dedikerte og hardtarbeidende ansatte og at trening har gjort det mulig &fa
arbeidsoppgaver ‘fully up to speed’ (Arsrapport 2011). Videre skriver selskapet i sin
&srapport at denne typen arbeidsplasskultur har vaert en fruktbar arena for lzering og
profesjonell utvikling p&alle niv&r i organisasjonen (Arsrapport 2011). Ansatte p&
sin side har beskrevet sitt arbeid i selskapet som har vaert med p&en fantastisk reise
(intervju). De ansatte f& mulighet til vekst og utfoldelse, og p&denne m&en skaper

Norwegian verdier for de ansatte i bedriften (Moen, 2014).

Forholdet til de ansatte har vaert en viktig ngkkel n& grunnleggeren til Norwegian

Bjarn Kjos har gjort Norwegian til et kostnadseffektivt flyselskap. Dyktige ansatte
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utgjer en verdifull ressurs og gir virksomheten en viktig konkurransefordel. Akterene
i markedet har imidlertid ogsadyktige ansatte, slik at den kritiske suksessfaktoren
ligger i selskapets evne til &skape en virksomhetskultur som er med padunderstete
selskapets strategi. Medarbeiderne setter stor pris pa&penhetskulturen, og at de kan

komme med direkte tilbakemeldinger til lederen sin som blir lyttet til (intervju).

Vi kan se at Norwegian har tatt i bruk store deler av menneskelige og materielle
ressurser i samfunnet for &skape gkonomiske verdier. Selskapet forvalter for
eksempel milja(stay, utslipp), bygninger (flyplasser, kontorer, arbeidsplasser),
mennesker (ansatte, personale, passasjerer) og teknologi (tekniske virkemidler,
datasystem, telefoner). Norwegian styrer virksomheten i forhold til idealene i

samfunnet og svingninger i samfunnsgkonomien i verden.

Som gjennomgangen over viser, Norwegian som en akter fra et hgykostland og
selskapets virksomhet fdger hovedsakelig en kostnadslederstrategi. Norwegian
forseker hele tiden atilby lavere priser slik at ekstra fortjeneste vil komme kundene til
gode. Norwegian har klart &bygge en virksomhetskultur som steter opp under denne
strategien. Med utgangspunkt i disse resultatene viser det at Norwegian kan klare &
oppndlavere kostnader og ha mulighet til &konkurrere papris. De fleste av de forhold
som har bidratt til &forklare Norwegian vellykkede situasjon er det mulig &gjere noe

med.

5.3 Prisdiskriminering i markedet

Som forklart tidligere i oppgaven stiller teorien om prisdiskriminering noen krav for
at prisdiskrimineringen skal bli vellykket. Vi ser at Norwegian har forsgkt &
differensiere seg horisontalt ved Atilpasse sitt produkt forskijellig fra konkurrentene.
Billettypene ma tilpasses de ulike kundegrupper, som har ulik betalingsvillighet.
Norwegian som en akter har vesentlig markedsmakt p& grunn av sin hgye
markedsandel, og kundene i markedet har forskjellig betalingsvillighet som gjar det
mulig & segmentere kundene. Det er ikke mulig & drive arbitrasjehandel med

tjenestene som tilbys i markedet, og det kan for eksempel veere at de ikke har

41



muligheten for videresalg. Alle kriterier er tilstede i markedet for Norwegian og

prisdiskriminering er dermed gjennomferbar.

5.3.1 Prisdiskriminering i ulike billettyper
| denne delen vil jeg se naermere pahvordan Norwegian prisdiskriminerer blant
kundene sine basert paettersparselen og/eller betalingsvilligheten til kundene med

ulike billettyper.

Kundesegment

Det er vanlig askille mellom forretningssegmentet og fritidssegmentet innenfor dette
luftfartsmarkedet. Forretningssegmentet besta& av forretningsfolk som reiser i
forbindelse med jobben og der arbeidsgiver betaler for reisen. Mens fritidssegmentet
er resten av markedet, der kunden betaler billetten selv. Begge kundegrupper innenfor
fritid- og forretningssegmentet ettersper dermed flyreiser mellom to destinasjoner,

man kan velge mellom ulike billettyper med forskjellige priser og fleksibilitet.

Billettype

Norwegians hovedprodukter til luftfartsmarkedet er rutetilbud til de reisende. Det er
mange ulike typer &velge mellom, fra vertikal produktdifferensiering padimensjoner
som pris og billettype. Dette gjer at Norwegian gjennom sin aktive bruk av strategiske
prisingssystem, kan levere ulike nivaav fleksibilitet til ulike priser som reisende kan

velge imellom.

Norwegian prisdiskriminering mellom ulike billettyper skjer primaert som annengrads
prisdiskriminering, nemlig ved at billetter til samme fly selges i flere versjoner.
Premium kabin (Premium og PremiumFlex) og Economy kabin (LowFare, LowFare+
og Flex). Premium kabin retter seg hovedsakelig mot forretningssegmentet, mens
Economy kabin retter seg farst og fremst mot fritidssegmentet. De mest fleksible
billettene kan brukes og forandres ubegrenset. De minst fleksible billettene kan bare

brukes p&et begrenset antall frekvenser, uten tilleggstjenester og kan ikke forandres.
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De mest fleksible billettene er dyrere enn de minst fleksible billettene.

Det g& et viktig skille mellom forretningssegmentet og fritidssegmentet:
Forretningssegmentet vet ofte ikke hvor og n& de skal reise lang tid i forveien, og de
er derfor villig til &betale en hgyere pris for flybilletten enn fritidssegmentet. Mens
fritidssegmentet legger mest vekt pa billettprisen n& de st& ovenfor valget av
reiserute, reisetidspunkt og billettype. Derfor deles de reisende inn i de to ulike
kundegruppene som nevnt over; forretningssegmentet og fritidssegmentet.
Forretningssegmentet er en svaert lennsom kundegruppe for selskapene, de er mindre
prissensitive enn andre reisende og reiser oftere. Norwegian har tatt konsekvensen av
at forskjellige kundegrupper har ulik betalingsvillighet og prisdiskriminerer mellom
dem. Dette gja at Norwegian kan hente ut den ekstra betalingsvilligheten fra
forretningssegmentet og samtidig betjene den lavere betalingsvilligheten fra

fritidssegmentet, slik gjer Norwegian sin profitt s&stor som mulig.

Noen &rsaker til prisdiskriminering innen billettyper

Det kan veaere mange Jpenbare grunner til at Norwegian prisdiskriminerer i dette
markedet mellom de ulike billettypene. For det ferste er det generelt om forskjellige
produkter til forskjellige pris, og det er mulig & prisdiskriminere perfekt mellom
kundegruppene. En dyr, fleksibel Premium kabin billett er et annet produkt enn en
billig, lite fleksibel kampanjebillett. Dette er faktisk grunnen til at to typer
kundegrupper har ulikt prisfokus og ulikt behov for fleksibilitet i sin etterspersel. For
det andre er prisene de samme for alle passasjerer. Norwegian tilbyr seter i ulike
versjoner som kundene gratis kan velge fra. For det tredje er @konomiske analyser pa
den  samlede  velferdseffekten av  prisdiskriminering  positiv,  siden
prisdiskrimineringen fordeler velferd n& det aker det totale solgte volumet.
Norwegian kan derfor til en viss grad prisdiskriminere mellom gruppene for &
forbedre kundenes kjegp av antall billetter, hvilket blant annet gjeres ved &operere
med lavere priser i helgene enn i hverdagene, eller sette lavere priser paflyreiser i

perioder med mye ledig kapasitet og hgyere priser i perioder med liten ledig kapasitet.
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Dersom Norwegian tar en enhetspris for alle billettyper vil en enhetspris normalt veere
dyrere enn en billig Economy kabin billett, og billigere enn en dyr Premium kabin
billett. Den dyre prisen i forhold til den billig Economy kabin billett vil f&noen kunde
til &velge bort flyet. PAden annen side blir prisen billigere sammenlignet med en
Premium kabin billett, som vil gi noe &kt salg. Samlet vil antallet av solgte billetter bli
lavere. Dette er fordi at reisende i Premium kabin er mindre prisfdsomme enn
reisende i Economy kabin. Resultatet relaterer til teorien og sier at monopolisten
maksimerer sin profitt ved atiloy hgy pris til forretningsreisende som har lav
ettersparselselastisitet, og lav pris til de prisfdsomme fritidsreisende som har hgy
ettersparselselastisitet. N& selskapet g& ut fra et slikt hensyn, vil det gke sin profitt

og det er derfor en positiv effekt av prisdiskriminering.

Spesielle rabattbilletter

Det kan ogsd veere fastegrads prisdiskriminering dersom Norwegian tilbyr
rabattbilletter med en bestemt destinasjon, som kun kan kjepes som retur-billetter med
start og slutt i en bestem periode. Det kan for eksempel godt tenkes at Norwegian for
avinne markedsandeler i New York, vil tiloy tilbud med spesielt billige billetter
tur/retur fra New York til Oslo. Dersom man i stedet vil reise fra Oslo til New York og

retur, kan man ikke fadet samme tilbudet hos norske reisebyra

Norwegian dominerer paruten

Hvis Norwegian dominerer flygninger p&en rute, maNorwegian ikke sette prisene s&
lavt at konkurrentene blir priset ut av markedet. Derfor m&Norwegian kreve at de
totale billettinntektene skal dekke minst rutens gjennomsnittlige kostnader. Dersom
dette kriteriet er oppfylt, kan Norwegian godt selge b&le veldig billige og veldig dyre

billetter paruten.

Som resultatet viser, har det veert en gkning av ulike billettyper som Norwegian tilbyr
i markedet. B&le forretnings- og fritidsmarkedet har hatt en gkning i antall flyreiser i

Ipet av de siste 10 &ene. Mangfoldigheten av billettyper kan tolkes som Norwegian
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forsgk p&asegmentere markedet og tilby priser som vil gi sterst mulig gkonomisk
uttelling i det enkelte kundesegment, samtidig sikrer det utnyttelse av kapasiteten som

gir sterst mulig overskudd.

5.3.2 Prisdiskriminering i lojalitetsprogrammer

Rivaliseringen i markedet har medfert at akterene ikke bare konkurrerer papris, men
at de har tatt i bruk andre strategiske konkurranseparametere for atiltrekke seg kunder.
| dette avsnittet presenteres flyselskapenes lojalitetsprogrammer. Her vil jeg ga
neermere inn pd& hvorvidt lojalitetsprogram p&virker lennsomheten n& man har
anledning til prisdiskriminering i det samme marked. I tillegg vil jeg se p&effektene

av bonusprogrammer i markedet.

Lojalitetsprogram og kundelojalitet

De siste ti &ene har flyselskaper i en rekke land introdusert ulike bonussystemer for
de reisende. Bonussystemene som kan sees pasom et belenningssystem for de
reisende, der det er et forsgk fra flyselskapene sin side p&dasikre stere lojalitet fra
sine reisende. Flyselskapene lar reisende tjene poeng pamye mer enn kun flyreisen,

og reisende kan ogs@bruke opptjening av poeng pamer enn kun nye flyreiser.

Den ordinaere opptjeningen gjar at belenningsstrukturen blir ikke-lineaer. Den
ikke-lineaere strukturen kan for eksempel vaere doble bonuspoeng paspesifikke ruter i
en viss periode. Flykundenes nytte av bonuspengene medvirker til denne strukturen.
Bonusprogrammer gjer at flykundene f& sterst fordeler n& de konsentrerer kjep av
billetter til ett selskap eller en allianse. Slik skaper bonusprogrammene lojalitet til
eget selskap eller en bestemt allianse, og det vil si at bonusprogram kan redusere
kundens motivasjon til &sgke i markedet etter alternativer. Pris, service og andre

konkurransefaktorer f& da mindre betydning.

Markedsmakt og byttekostnader

Konkurransen mellom akterene i luftfartsmarkedet er alts& en konkurranse om
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markedsandeler og pris. Hvor mye av markedet hvert selskap kaprer avhenger av
konsumentenes reisepreferanser opp mot de rutene selskapene tilbyr
(Konkurransetilsynet, 2012). Det norske innenriksmarkedet kan sies &vaere et duopol,
hvor tilbyderne fastsetter priser og produktene i markedet er naermest identiske.
Innferingen av bonussystemer kan ses pasom en slik konkurransehindrende strategi
fra de etablerte flyselskapers side, for &gke muligheter til &utnytte markedsmakt i
den forstand at de kan sette en pris som er hgyere over marginalkostnad, og dermed
ke fortjenesten maksimalt. Medlemmer av slike bonussystemer p&at en kostnad
ved abytte flyselskap mellom reisene, og denne kostnaden ferer til at det blir en
fordel for konsumentene &gjare alle sine reiser med kun et flyselskap. P&denne
maen skaper flyselskapenes bonussystemer byttekostnader for konsumentene. Dette
kan medfere at bindingene mellom konsumenter og det prefererte flyselskapet blir
enda sterkere. N& flyselskapene opererer i et marked med slike byttekostnader, ma
det kontinuerlig vurderes hvorvidt de vil sette en lav pris for &tiltrekke seg nye
kunder som gir &kt profitt i fremtiden, eller sette en hgy pris og dermed tjene mest

mulig p&kundene som er allerede innel t.

Oppdeling av markedet

Spasmdet her er hvorfor prisdiskrimineringen er under monopol? Stole (2003)
forklarer at det er lett for en bedrift i en monopolsituasjon &prisdiskriminere, i og med
at de har markedsmakt. | dette markedet kan det tenkes en slik situasjon; na
konsumentene har preferanser for en bedrift A over en annen bedrift B, vil det fere til
en oppdeling av markedet. | praksis er dette tilfellet med SAS som har vaert lenge i
markedet for flyselskap og har en lojal kundebase. Det viser ogs&at SAS har Nordens
sterste lojalitetsprogram og er den sterste akteren innen forretningsreiser. Dette er
hovedsakelig fordi folk ser pASAS som et trygt valg. Disse kundene vil f&en hayere
marginalnytte ved &vaere kunder hos SAS, sett i forhold til et kundeforhold hos
Norwegian. Resultatet refererer seg til Stole (2003) sin teori som sier at hver bedrift
vil drive andregrads prisdiskriminering som en monopolist i sin del av markedet. I en

slik situasjon vil SAS staoverfor en avveining. SAS kan forsgke atjene mer pa
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kundene nevnt over, eller sette ned prisene for &kapre markedsandeler. Norwegian
som konkurrenten vil st& overfor det samme avveiningsforholdet og konkurrere

hovedsakelig papris.

Stole (2003) mener videre at ved &differensiere produktene sine kan bedriften oppna
en hgyere profitt. Norwegian observerte dette i SASs marked for bonusprogram. | et
forsgk pa & differensiere seg fra konkurrenten innferte Norwegian sitt eget
bonusprogram til kundene, Norwegian Reward. Generelt kan man si at det ofte
konkurreres innenfor segmenter av betalingsvillighet for de ulike tjenester, som blant
annet p&virkes av konsumentpreferanser og produktdifferensiering (Stole, 2003).
Konsumentenes ettersperselselastisiteter for disse tjenestene vil veere avgjerende, da
de bestemmer starrelsen paeffekten av en eksempelvis prisendring eller kvaliteten pa
tjenestene. Ved & observere hovedtrekk i markedet for billettpriser finner vi at
Norwegian leverer lavere priser enn SAS pabillettene. Mens det m&nevnes at SASs
tjenester oppfattes av hgyere kvalitet og stabilitet, i tillegg er SAS sitt produkt mer
verdifullt for de forretningsreisende enn Norwegian sitt. Det nevnes ogs&forskijeller i
dekningsgraden til de to konkurrentenes lojalitetsprogrammer. Det antas at reisende
vil velge &reise med det selskapet som har flest destinasjoner til/fra flyplassen
tilknyttet den reisendes bosted, der de reisende har mulighet til &tjene inn og bruke
sine bonuspoeng. Begge selskapene kunne etablere seg i markedet og hadde mulighet

til &dra ut positiv profitt fra en andel av markedet.

Konkurranse i markedet
For Norwegian er det viktig &vite hvem konkurrentene er for &kunne gjennomfere en
korrekt og fullstendig analyse av konkurrentene, slik at de kan lage strategier for &

vinne konkurransen om kundene.

Norwegian er ikke alene i det norske innenriksmarkedet, og en hovedkonkurrent er
SAS, som er det sterste flyselskapet i Norden. Grunnen til at SAS har en stor

markedsandel er den tidligere monopolstillingen pa tilbud i det norske
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innenlandsmarkedet etter at de hadde overtatt flyselskapet Braathens. De to
selskapene har konkurrert mot hverandre over flere & Det er en hard kamp bale i
norske innenlandsruter og andre markeder Norwegian opererer i. Norwegian er et
lavprisselskap som kunne levere billige flybilletter. Mens SAS henvender seg mer til
forretningsreisende og andre som er opptatt av blant annet komfort og punktlighet.
Dette indikerer at SAS har satt en hgyere pris til sine fullprisreisende, som
hovedsakelig er de forretningsreisende. Selskapets bonusprogram EuroBonus ble
innfert i 1992 med hovedmdgruppen forretningsreisende, gir selskapet grunnlag til &
sette priser som er vesentlig hgyere enn marginalkostnadene. SAS gir klart uttrykk i
sine &srapporter at jo flere fullprisbilletter som selges, desto bedre resultat.
Konkurransen mellom akterene i bransjen vil derfor veere avhengig av i hvilken grad
deres atferd utgjer en trussel mot hverandres andel av markedet. Det kan derfor oppsta
en likevektssituasjon i rivaliseringen mellom Norwegian og SAS, der prisforskjellen
dem imellom er betydelig. B&le Norwegian og SAS har tilbudt lojalitetsrabatter til
markedet, som er en sveert utbredt strategi for &skape lojalitet blant de reisende, og
har hatt en positiv effekt p&selskapenes inntjening. Begge selskapene har lagt sitt
opptjeningssystem slik at reisende har mulighet til &tjene dobbelt sdmange poeng
ved akjepe en fullprisbillett fremfor en lavprisbillett. Opptjeningssystemene bruker to
ulike metoder for oppbygning: EuroBonus har en ordning der kunden opptjener poeng,
og n& kunden f& nok poeng kan de ta ut en gratis reise. Med Reward tjener kunden

CashPoints som fungerer som en rabatt.

Reisende vil foretrekke lojalitetsrabattene der selskapet har et sterre rutetilbud. Dette
er avgjerende for hvem som kaprer markedsandeler n& bonussystemer eksisterer i
markedet (Cairns & Galbraith, 1990). Det har vist en svakhet for Norwegians
virksomhet ved at de med relativt lite sterrelsen paselskapets rutetilbud. Siden SAS er
et sterre selskap enn Norwegian, har Norwegian bare hatt en delmengde av SASs sine
tilbud. Dette kan resultere i at SAS sitter igjen med monopol p&disse rutene. SAS har
slik kunnet tilby bedre tiloud enn Norwegian, nettopp fordi SAS operere paalle ruter

Norwegian fly, i tillegg til flere andre destinasjoner.
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Reisende vil foretrekke lojalitetsrabattene der de f& bedre eller flere fordeler (Cairns
& Galbraith, 1990). SAS har et velfungerende bonusprogram som enkelt kan utvides
til opptjening av poeng. Dette gjer Norwegians fordelsprogram mindre attraktivt da de
ikke har denne muligheten. Samtidig har SAS et omfattende nettverk der kundene vil
fabonuspoeng paflere reiser enn hos Norwegian som har et lite nettverk. Videre vil
en gratis reise ha stere verdi for kunden n& det kan velge mellom flere destinasjoner

(Konkurransetilsynet, 2012).

Reisende vil ogs& foretrekke flyselskapenes lojalitetsrabatter som er tilknyttet
internasjonale allianser (Lederman, 2003). Den siste svakheten skyldes at Norwegian
har et mindre antall medlemmer enn SAS. Huvilket innebaerer at Norwegian har en
mangel der de ikke kan inngdattraktive alliansesamarbeid. Hovedmd&gruppen for
SASs bonusprogram er de forretningsreisende, men selskapet er ogsdinteressert i &
tiltrekke seg de fritidsreisende. EuroBonus har i de siste &ene hatt en kraftig gkning
av sine medlemstall. Dette er fordi SASs har mulighet til &bringe sine kunder til hele
verden gjennom sine samarbeidspartnere, ved bruk av forskjellige flyselskaper
samtidig som kundene kan samle poeng med ett og samme bonusprogram. Reisende
kan ogs&benytte bonsupoengene pdreiser med de @vrige deltakerne i alliansen.
Dermed gker bonusprogrammets verdi for de reisende ytterligere og forsterke de

innl&ende virkningene.

Effektene av bonusprogrammer i markedet

Vi kan tenke oss en situasjon der en kunde som flyr med SAS paruter hvor det er
mulig &opptjene bonuspoeng, vil velge SAS paarrige ruter ogsd seerlig dersom dette
bare er et begrenset antall ruter. Dette kan medfere at Norwegian, som konkurrenten,
mata mye lavere priser enn SAS for &kunne veere konkurransedyktig. Prisforskjeller
paflyreiser mellom Norwegian og SAS, konkluderes med at lavere flybillettpriser
skyldes kjepekraft hos Norwegian og at SAS mder sterkere konkurranse fra
Norwegian i det norske luftfartsmarkedet. N& akterer konkurrerer i et marked med

identiske produkt er prisene hovedsakelig den strategiske variabelen. For at
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Norwegian skal sikre sin sterke posisjon i luftfartsmarkedet, m&Norwegian fortsette
bedringen av det de er gode paog slik oppnakonkurransefordeler. Hvis Norwegian
kan levere lavere billettpris p&ruter som gir en umiddelbar innsparing til kundene,
kan Norwegian ta med seg dette gjennom fortsatt bedring av fordeler. | tillegg til
ekspansjon av kundebase, bygger Norwegian lojalitet til seg selv gjennom sitt
fordelsprogram, Reward. Et slikt program gir gevinst til kunden dersom kunden over
tid reiser nok til &oppfylle kriteriene for uttak av slike gevinster. En slik lojalitet vil
gjere at kundene f& en byttekostnad ved avelge andre flyselskaper, pagrunn av at det
ikke er mulig &ta med seg de opptjente poengene ved bytte til et annet selskap.
Fordelsprogrammet er avgjerende for at virksomheten skal opprettholde sterst mulig
grad av kundelojalitet, og dette kan medfere at de fleste reisende vil ha incentiver til &
konsentrere sine kjgp hos Norwegian. Jo sterre lojal kundebase Norwegian har, dess
sterre markedsandeler tar de. Dette er en sjelden og seerdeles viktig ressurs hos
Norwegian, slik at Norwegians markedsandeler i dag blir en viktig indikator for

selskapets fremtidig profitt.

N& konkurransen i markedet er begrenset, har en eller flere akterer mulighet til &
utave markedsmakt ved Atilpasse seg i strid med kundenes interesser uten at akteren i
vesentlig grad taper markedsandeler (Risvold, 2000). B&le Ryanair og Norwegian har
hatt forholdsvis stabile markedsandeler. Begrepet markedsmakt knyttes vanligvis til
muligheten til &begrense tilbudet ved &holde hgye priser (Risvold, 2000). N& ingen
av akterene i markedet er i posisjon til &utave markedsmakt, vil prisene reflektere
marginalkostnadene. Ved atilby fordelsprogrammet Reward kan Norwegian bidra til &
skape en adgangsbarriere til markedet. Kundene blir lojale overfor Norwegian, noe
som vil skape mindre konkurranse i dette markedssegmentet. Ved & tilby
fordelsprogrammer som er med paagke prisen, kan Norwegian ta en pris som er
hgyere enn marginalkostnadene. Da vil ikke Norwegian bry seg om at Ryanair kan

sette en lavere pris, fordi kundene vil fabyttekostnader ved skifte av selskap.

Bonusprogrammene gker betydningen av gode nettverk som konkurranseparameter
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(Konkurransetilsynet, 2012). Ifdge Konkurransetilsynet (2012) innebeerer dette at
b&le opptjening av poeng og innlgsing av bonusreiser er lagt opp slik at det
favoriserer sterre selskaper med nettverk som omfatter mange destinasjoner. Derfor
vil nettverk veere viktig for & kapre markedsandeler i dette segmentet, og de
strategiske fordelene blir fdgelig stare n& SAS har en hgy markedsandel p&det
markedet. Et resultat hevder videre at et flyselskap med mindre markedsandeler i et
omrale kan bruke bonusprogrammet til &kompensere for sitt konkurransemessige
dalige utgangspunkt (Konkurransetilsynet, 2012). Det kan for eksempel godt tenkes
at en prave akompensere for et lite nettverk ved atilby sterre fordeler eller flere
bonuspoeng per reise. Det vil si at Norwegians fordelsprogram kan, i tillegg til &
kompensere for sitt manglende rutetilbud med lojalitetsrabattene, ogsa gi

konkurransefordeler til Norwegian med hgyere markedsandeler i et gitt omr&de.

Et hovedresultat fra teori viser at opptjeningssystemene kan gi kundene incentiv til &
rette sine reiser mot samme leverandar. De reisende vil pa grunn av
lojalitetsprogrammene i stor grad ha incentiver til &velge det selskap eller den billett
som gir mest opptjening av poeng fremfor det selskap som tilbyr den rimeligste reisen,
i fdge Konkurransetilsynet (2012). 1 tillegg viser Konkurransetilsynet (2012) videre
at de reisende ensker &samle sémye som mulig i ett selskap for &kunne fanok poeng
til &ta ut bonusreisene. SASs bonusprogram er ordninger med opptjening av
bonuspoeng, slik at de gir en rabatt i form av kvantum og at bonuspoengene ikke har
de samme konkurransemessige virkninger som ordinzere rabatter i et marked. Dette er
Norwegian klar over, og gjer derfor sitt lojalitetsprogram s3attraktive som mulig. For
adifferensiere seg fra SAS, Norwegian opprettet et unikt fordelsprogram Reward i
2007 og det har pasamme mde som SAS forsgkt & I&e kundene sine inne.
Norwegians fordelsprogram gjar dermed sitt produkt mer attraktivt ved &gi rabatt i
form av redusert pris som tiltrekker kundene. Dette gjer at kundene er interessert i &
ha et slikt fordelsprogram. Kundene vil faen hayere rabatt ved &konsentrere alle sine
innkjep av reiser hos Norwegian, og opptjente CashPoints pareiser kan senere gi

muligheten til & bruke nytte av fordeler. Den etablerte rabattordningene for
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Norwegians kunder favoriserer disse kundene. Dette medferer at Norwegian gker
attraktiviteten patilbudet sitt og det er selvfdgelig en m&e for Norwegian &holde p&
kundene sine. For Norwegian har lojalitetsprogrammet medfert at selskapet f&
muligheten til &segmentere markedet og tilby lojal kunder lavere pris enn illojale
kunder. Dette kan dermed bidra til &ha en betydelig sterre innl&ingseffekt siden
lojale kunder f& fordeler som gjer det lite Iennsomt Abytte tilbyder, slik at det skaper
en effekt av Norwegians gjenkjepskunder. Noe som gjer det vanskeligere for andre &
etablere seg, og dette betyr at Norwegian har sikret sterre lojalitet fra sine reisende.
Det kan gi Norwegian markedsmakt i markedet over sine gjenkjepskunder, og det vil

ha mulighet til &gjere monopolprissetting og realisering av monopolprofitt.

Lojalitetsprogram og lennsomheten

Bonusprogrammene som en  Kkonkurransestrategi er allment brukt i
forretningsmarkedet, mens bonusprogrammer innen luftfart har f&t betydelig
oppmerksomhet. Derfor har jeg i dette avsnittet sett naermere pd& hvordan

lojalitetsprogram kan p&virke akterene og luftfartsmarkedet.

Det kommer klart frem av oppsummeringen av de forskjellige bonusprogrammene
over at det vil vaere lennsomt for kunden &konsentrere alle sine kjep av reiser til ett
selskap eller en allianse dersom kunden reiser mye. Bonusprogrammer vil derfor vaere
mest relevant for de som reiser mye. Det kan for eksempel godt tenkes at hvis en
kunde fordeler sine flyreiser mellom de forskjellige flyselskapene, vil en oppn&sveert
begrensede fordeler p&hvert selskap. Derfor vil kunden f& byttekostnader ved avelge
andre flyselskaper, pagrunn av er det ikke anledning til &ta med seg fordeler fra ett
selskap ved bytte til et annet selskap. Hvis en kunde samler alle sine flyreiser i ett
selskap, vil fordelene veere betydelig sterre. Med andre ord vil byttekostnadene ke i
takt med gkningen i antall flyreiser, slik at det vil bli lettere for eget selskap &beholde
kunden som reiser mye. Denne typen kunder er sveert lennsomme for selskapene, og
lojalitetsprogrammer som et effektivt virkemiddel kan dermed bidra til & ke de

innl&ende effektene hos denne typen flykunder. Jo hayere byttekostnadene er, jo
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lettere er det naturligvis &holde p&konsumentene. Derfor vil bedriftene prave &
konstruere slike byttekostnader for kundene sine. Som nevnt tidligere i oppgaven
refererer det til Klemperer (1995) sin teori forklarer at n& byttekostnader eksisterer i
et marked vil de bidra til &l&e kundene inne, som igjen kan gi fordeler til bedriftene.

Gjennomgangen viser at lojalitetsprogrammer f& en stor betydning for bdle a
tiltrekke seg nye kunder og ke salget hos sine eksisterende kunder. Norwegian mener
at fordelsprogrammet Reward har gitt en betydelig egkning i ettersperselen etter
flyreiser, b&le betaling av reiser og reiser betalt med opptjente CashPoints. Den
dkende ettersperselen etter flyreiser kan imidlertid gi positive gkonomiske virkninger
i form av &kt inntjening. Norwegian, med sitt relativt attraktive bonusprogram, vil
kunne tiltrekke seg kunder p& bekostning av at de har det minst attraktive
bonusprogrammet. Dette kan fere til &kt profitt, som igjen kan fare til behov for &

utvide pakapasitet og rutetilbud.

Samtidig ser man at fordelsprogrammet til Norwegian gker hindringene for de
potensielle akterene i markedene. Gjennomgangen viser videre at de
konkurransemessige effektene av bonusprogram i luftfarten leder til mindre
konkurranse mellom flyselskapene. Arsaken er at Norwegian med sitt fordelsprogram
fa mer lojale kunder, hvilket gjer det vanskelig for potensielle akterer &kapre deler

av Norwegians kunder. Dette kan til en viss grad fere til at konkurransen blir mindre.

Videre mener de at fordelsprogrammet Reward dermed bidrar til at virksomheten kan
drive mer effektiv markedsfering, som medferer ytterligere gking i antall salg for
selskapet slik at kostnadene ved markedsfeaing ga ned. Fordelsprogrammet til
Norwegian vil gi dem mer informasjon om kundene sine, blant annet hvor ofte og
hvor hver av dem reiser. Denne informasjonen kan de bruke n& de markedsferer seg
selv eller finner ut av kundenes preferanser. Det kan for eksempel veere at Norwegian
i sterre grad markedsferer det enkelte produkt til de kundene som Norwegian

forventer & ha stast interesse for det aktuelle produktet. P& denne mdaen kan
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Norwegian spare inn kostnader og dermed féen gkonomisk gevinst.
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Kapittel 6 Oppsummering

| dette kapittelet skal jeg oppsummere virksomhetens styrker og svakheter i mge med

sterk konkurranse i luftfartsmarkedet.

Virksomhetens styrker

Det er en stor vekst i det globale luftfartsmarkedet og spesielt i markedene Norwegian
opererer i. Den veksten skjer ferst og fremst ved fritidsreiser som gir Norwegian store
muligheter. Det er derfor Norwegian forbedrer sine tilbud ovenfor fritidsreisende, for
a styrke sin sterke posisjon i markedet og ke sin markedsandel. Selskapet
ekspanderer i nye geografiske markeder og lanserer nye ruter, i tillegg til noen nye
langdistanseruter. Dette betyr at Norwegian i de siste &ene har fét utviklet et bedre
globalt tilbud til de reisende. Dette til tross for konkurransen mellom Norwegian og
akterene i bransjen er hard i luftfartsmarkedet og preget av priskrig pQeksisterende
marked selskapene flyr p& Imidlertid med sine lave priser har selskapet hatt mulighet
til &klare seg, og Norwegian har kommet inn og tatt sterre deler av markedet i

henhold til fdgende grunner:

Flyselskapenes hovedprodukter er lufttransport av passasjerer. Reisende tenker farste
og fremst p&valg av reiserute, reisetidspunkt og flyselskap. Flyselskaper som SAS er
mye sterre enn Norwegian, og kan tilby kundene et bedre tilbud enn Norwegian, fordi
SAS operere pdalle rutene Norwegian fly pai tillegg til flere andre destinasjoner.
Norwegian og SAS tilbyr lignende produkter, og byttekostnadene for en kunde som
vil bytte flyselskap er sveert liten. La oss n&se p&hyppighet og punktlighet, som er
likt mellom begge selskapene har frekvente avganger og tilfredsstillende punktlighet
flyr p& De forretningsreisende er ofte mer opptatt av hyppighet og punktlighet enn
prisen pabilletten, siden de ikke vet hvor og n& de skal reise lang tid i forveien. Man
kan si at de forretningsreisende er villige til &betale mer for flybilletten enn de
fritidsreisende. Det er det store antallet fritidsreisende som er de mest prissensitive

kundene, da de ofte er mer opptatt av pris og velger det selskapet som er billigst. 1
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dette tilfellet blir derved pris den viktigste faktoren, siden kunder er interessert i &
presse prisene ned og f&sahgay service som mulig. N& kunden oppfatter to eller flere
produkter som likeverdige, er det en tendens for at kunden ofte velger leverander ut i
fra pris. Dette har de kunnet gjere fordi Norwegian er i stand til &kunne tilby billigere
flybilletter enn det SAS gja. Konkurransesituasjonen har endret seg betydelig etter
Norwegian etablerte seg i 2003. Der SAS har redusert passasjerantallet og

markedsandelene, har Norwegian gkt tilsvarende.

N& det gjelder prisdiskriminering, kan vi si at prisdiskriminering har hatt en utstrakt
bruk i forskjellige former i dette markedet. Hovedform&8et med denne oppgaven har
vaert & undersgke om anvendelse av prisdiskriminerings-strategi vil kunne ke
Iennsombhet til flybransjen. | en del av det forrige kapittelet har jeg dreftet forskjellige
grader av prisdiskriminering som Norwegian har gjort, 0g
prisdiskrimineringsstrategier som er blitt benyttet i selskapet for & gke

konkurransefortrinn.

Norwegian gjer dette ved atilby fleksible billetter til en hayere pris, og det er antatt at
forretningsreisende er villige til &betale mer for en flybillett. Mens billetter med
restriksjoner til en lavere pris, er stort sett forbeholdt de reisende som er villig til &
bestille sin billett pAforh&nd. Det kan dermed sies at selskapet driver en form for
andregrads prisdiskriminering av sine kunder. Det innebaerer at Norwegian
prisdiskriminerer innenfor kundesegmentet som er avhengige av at kundenes
etterspersel etter de to produktgruppene verdsettes forskjellig. Slik f& de mulighetene

for &segmentere markedet og sdedes ke fortjenestemulighetene.

Nar det gjelder det siste spersmalet, hvilke prisdiskriminerings-strategier selskapet
har anvendt?”, ser vi at det er argumentert for at fordelsprogrammet Norwegians
Reward er en annen form for annengrads prisdiskriminering, da kundene belennes for
store kjgp. Norwegian mener at betydningen av lojalitetsprogram er svaert viktig. Det

er fordi lojalitetsprogram er et helt nalvendig konkurransevirkemiddel som vil styrke
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dens egen sjanse til &oppn&konkurransefortrinn, og et virkemiddel flere flyselskaper
anvender. De innl&ende effektene skal farst og fremst gjere seg gjeldende n& to
konkurrerende produkter oppfattes likt. Siden 2007 har Norwegian opprettet sitt
attraktive lojalitetsprogram Reward for &skape et konkurransefortrinn i form av
kundelojalitet ovenfor Norwegian. Et slikt program kan hjelpe Norwegian &unng&
direkte konkurranse med lavprisselskaper som Ryanair. Selv om det viser en svakhet
ved Norwegians fordelsprogram som er mindre attraktivt for kunder enn SASs
bonusprogram. Norwegian har likevel et stort antall lojale kunder og lojale kunder er
alltid et gode for en leverander. Hvis det kan til en viss grad hindre kundene i &bytte
leverander vil konkurransen bli mindre. Det kan ogsaha sarlige positive virkninger

for en gkt profitt.

Et fenomen pamarkedet er at hvis produktene i bransjen er svaert like og kvaliteten
ikke er saviktig, kan man lett erstatte dem med konkurrerende produkter. For &svare
padet siste sparsmdet ser vi at, ved Norwegians oppstart ensket de adifferensiere seg
fra SAS, Ryanair og deres produkt. Dette har Norwegian gjort over tid, ved &
differensiere sine produkter godt nok; bare levere billige flyreiser samt holde en
tilfredsstillende kvalitet for de reisende, og dette har i stor grad hatt betydning for
selskapets merkevarebygging. Dette gjeres ved at kundene f& hgyere nytte av afly
hos Norwegian framfor de andre slik at en dominerende posisjon har blitt sikret p&
hjemmemarked, og Norwegian har blitt et populeert flyselskap blant norske
flykundene. Dette argumenterer for horisontal produktdifferensiering ved hjelp av

merkevarepreferanser, som er en kjent form for tredjegrads prisdiskriminering.

Derved har Norwegian kunnet b&le tjene mest mulig paden lojale kundebasen de
allerede har og samtidig sette ned prisene for & lettere kapre stere andeler av
luftfartsmarkedet. Disse to ovennevnte forholdene gjar det sveert attraktivt atiltrekke
seg kunder og fremme bedriftens merkevare, dette gjeres naturlig nok for & ke

Iennsombhet til Norwegian.
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For & kunne drive et lennsomt flyselskap ma Norwegian ha et kundegrunnlag.
Gjennomgangen over viser selskapets styrker som praver &faeksisterende kunder til
akjepe et stare kvantum av produktet. Selskapet kan ogsaforsgke dkapre kunder fra

konkurrentene, i tillegg til &utvide nye markeder.

Virksomhetens svakheter

Det er viktig &tenke helhetlig rundt den fremtidige konkurransesituasjonen pa
luftfartsmarkedet. P&den andre siden har dette skapt noen svakheter for Norwegians

virksomhet ved at den stadige rivaliseringen mellom de eksisterende akterene er sterk.

Dette vises i de fadgende situasjoner:

Dette vil for det ferste medfere en sterkere konkurranse mellom lavprisflyselskapene
som Ryanair. De fokuserer padet europeiske markedet, velger &holde seg utenfor
langdistanseruter, tilpasser i stor grad sitt rutenettverk for den fritidsreisende og har
lavere priser. Dette ferer til at selskapene vil konkurrere hverandre p&priser, og det vil
komme kundene til gode. De vil oppleve mer priskonkurranse patrafikk til og fra
Norge, som medfarer ytterligere &kt press pamarginer og et press for &redusere
tjenestekvaliteten. | dette tilfellet vil det bli konkurranse i de lennsomme delene av

markedet.

Der de eksisterende selskapene flyr panye destinasjoner b&le til og fra Norge til
utlandet, og at lavere priser gir muligheten til &fly hos dem. Utenlandske flyselskaper
vil n&ha sterre potensiale for &kapre norske kunder til og fra Norge, noe som taler for
at utenlandske flyselskaper kan ekspandere sitt rutetilbud til og fra Norge. | tillegg til
at n& det gjelder den videre fremdrift er Norwegian svaert bekymret for at store
internasjonale selskaper som SAS, tilbyr utvidet service og store rutenettverk for &
tiltrekke seg kunder. Norwegian, som lavprisflyselskap, har lite rom for &i mae
komme individuelle ensker, fordi alle aktiviteter knyttet til bedriften er standardiserte
pakker. Dette ferer til lavere ettersparsel med det resultat at det oppsta overkapasitet,

og derav redusert lennsomhet til selskapet.

58



Dette vil for det tredje medfae at konkurransen om & kapre andeler av de
forretningsreisende i framtiden vil vaere hard. Sannsynligheten for aklare seg i dette
markedet virker gode hvis en klarer &kapre en andel av de forretningsreisende i
markedet. Selv om veksten i markedet skjer ferst og fremst ved fritidsreiser, som gir
Norwegian store mersalgsinntekter, har de en viktig mangel pakonkurransen om de
forretningsreisende. Forretningsreisende er en sveert lennsom kundegruppe som gir
store billettinntekter for selskapene, siden hay pris pafleksible billetter innebaerer at
hvert selskap har mye & tjene p& & kapre en ekstra forretningsreisende. Hvis
Norwegian i stedet hadde konkurrert noe mer papris na det gjelder fleksible billetter,

ville selskapet hatt feerre ledige seter.

Konkurransen ferer til at flyselskapene vil levere lavere pris og/eller hgyere kvalitet
p&flyreiser i forhold til situasjonen, uten &mge sterk konkurranse fra konkurrentene.
Flyreisen forventer & ke mer i verdi for konsumentene, og det tyder pd at

konsumentene vinner fordeler i denne saken.
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Kapittel 7 Avslutning

| slutten av kapittelet vil jeg komme med noen avsluttende kommentarer til analysen.
Jeg vil gi forslag til videre forskning og se p&hvorvidt det har skjedd noen ulemper,
usikkerheter eller svakheter ved anvendelse av denne konkurransestrategien n& det er

hgy konkurranseintensitet mellom de eksisterende akterene i luftfartsmarkedet.

Spasmdet denne oppgaven forsgker & besvare er hvordan konkurransestrategi
p&virker lennsomheten for et flyselskap, n& det er konkurranse i det samme markedet.
Oppgaven har veaert gjennom en analyse av bransjespesifikke konkurransestrategi. Det
har funnet at flybransjen er en bransje med hgy konkurranseintensiteten om

markedsandeler og pris.

Markedsandeler

Norwegian sin utvikling har vaert sveert positiv og selskapet har vist evne til &ta over
store markedsandeler. Det konkurreres mellom Norwegian og akterene i bransjen om
atilby det beste nettverket og dermed veere mest mulig attraktiv for de reisendene.
Norwegian flyr p&en rekke destinasjoner i Norge, hele Europa, Nord-Afrika,
Midtasten, og vaen 2013 lanserer Norwegian langdistanseruter til Thailand og USA.
Norwegian er i sterk vekst har bidratt til & gke konkurransen, med den gkende
ettersparselen pamarkedet, som en viktig del av sin vekststrategi inngdt Norwegian
avtale om kjgp av ytterligere nye fly med leveranse over perioden 2008 til 2018.
Norwegians stadige utvidelse p&kapasitet og rutetilbud har resultert i en generell
prisreduksjon. Dersom Norwegian kan fortsette den stadige veksten de har hatt de
seneste &ene, kan de ekspandere til stadig nye markeder og lansere sine nye
Ilennsomme ruter. | tillegg til utlandet vil Norwegian som det selskapet med flest
andre destinasjoner og langdistanseruter, praver & gja selskapet mer unikt enn
konkurrentene slik at selskapet vil bli stadig mer internasjonalt og tilby kundene et

bedre tilbud.
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Kundens gkonomi

Kundens gkonomi er ogsdavgjerende, det er fordi svak gkonomi hos dem kan fere til
starre priskonkurranse i bransjen. Etterspersel p& markedet vil fast og fremst
pdvirkes generelt av konjunkturer, ettersperselen vil veere lav i lavkonjunkturer.
Finanskrisen vil forsterke utviklingen med fallende ettersparsel innenfor
luftfartsmarkedet, og lavkonjunkturen vil ogsafae til lavere etterspasel innenfor
vekstomr&er. | en lavkonjunktur vil kundene bli mer prissensitive og veere mer

opptatt av et ensidig prisfokus, og dermed velge de billigste alternativene.

Dette innebaerer at det er avgjerende for akterene i luftfartsmarkedet &ha en attraktiv
strategi som forsterker sannsynligheten for & vinne kundenes preferanser.
Lavprisflyselskapene pd sin side fokuserer p& ressursutnyttelse og velger
kostnadsledelse som hele tiden justerer bransjen for &oppnakostnadsminimering pa
ulike omr&ler i bransjen, slik at de kunne produsere til lavere kostnad enn
konkurrentene for &komme kundene til gode. Flybransjen er imidlertid en av de mest
konkurranseutsatte bransjene og fortjenestemarginene er sma& Norwegian som
lavprisflyselskapet fra et hgykostland, velger sin plassering i bransjen og baseres p&
kostnadslederstrategi; og selskapet har vist at dette er mulig &gjere, selv i et svaert

konkurranseutsatt luftfartsmarked.

7.1 Avsluttende kommentarer
PAabakgrunn av diskusjonen tidligere i oppgaven skal jeg oppsummere de viktigste

konklusjonene om kostnadslederstrategi i Norwegian.

N& det gjelder de to faste spasmdene, “hvordan kostnadslederstrategi har fungert
fra Norwegians implementering i 2003 fram til i dag?, og hvilke erfaringer selskapet
har gjort seg paveien? ”, kommer det frem at siden desember 2003 har Norwegian
brukt relativt kort tid til &bli et populaert og kjent flyselskap blant flypassasjerer. Det
er selvsagt betydelig flere forhold som til sammen utgjer Norwegians suksessfulle

virksomhet. Norwegian har konkurransefortrinn til & uteve en hgy grad av
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kostandskontroll pAmange omr&ler i hele organisasjonen, og selskapet sgker etter
ulike m&er for &redusere sine kostnader ytterligere. For &redusere kostnader har
Norwegian hatt en utstrakt bruk av digitale lesninger, og som nevnt flere ganger
tidligere i oppgaven, har selskapet veert fast na det gjelder &ta i bruk ny teknologi.
Deretter mente Norwegian at ansatte er selskapets viktigste ressurs og en god relasjon
til ansatte er avgjerende for &lykkes. Norwegian har ogsavist at forholdet til de
ansatte er en annen viktig m&e Aredusere selskapets enhetskostnader, og dette er et
vesentlig strategisk virkemiddel for Norwegian som et kostnadseffektivt flyselskap.
Selskapet viser likevel at ansatte har veert aktivt involvert i ulike typer oppgaver for &
forbedre rutiner og praksis. Disse to ovennevnte mdene utgjer fundamentet i lave
kostnader ved produksjon av flyreisen, det forsterker ogsékonkurransefortrinnene til

Norwegian.

Bransjeanalysen ga blant annet disse hovedresultatene: Det ser ut som at Norwegian
er et selskap som har lykkes i utviklingen av kostnadsminimering pamange omrader i
bransjen, slik som prioritering i bruken av teknologiske Ininger og et godt forhold
til de ansatte. Dersom selskapet utnytter sine ressurser s&godt som mulig vil de ha en
bedre balanse mellom vekst og lennsomhet. Det ser ut til at Norwegian fortsatt er et
populeert flyselskap blant norske flykundene. Jeg tror at Norwegian har lykkes som
lavprisselskap ved at de har hatt en klar kostnadslederstrategi, og selskapet tar stadig
stare markedsandeler. Basert p&dagens konkurransesituasjon er konkusjonene at

Norwegian vil stasterk blant konkurrentene i de naermeste &ene.

7.2 Forslag til videre forskning

De fleste selskap tror i dag paen globalisering av flybransjen som gjer det ekstra
viktig &veaere stor. Uten en allianse vil dagens Norwegian veere dalig stilt til &
konkurrere med de store selskapene som SAS i den globale konkurransen. Det har
vaert en sterk konkurransevekst de siste par &ene blant akterene i marked, og dette er
nok grunnen til prisfallet. Norwegian ble etablert som et lavprisselskap med et sterkt

kostnadsfokus. Kostandsfokus er et forhold i bransjen som er nalvendig for asikre
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sterke konkurransefortrinn slik at Norwegian har gjennomg&nde lavere kostnader og
hayere arbeidsproduktivitet. Hvis Norwegians ma er & veere et stort selskap i
fremtiden made fokusere p&en hgyere grad av kostnadskontroll, p&grunn av at store
selskaper er dyre i drift og s8edes er selskapets internasjonale vekst viktig for

kostnadskontroll.

Det er en rekke forhold i markedet som fortjener en videre forskning. Det kan veere
naturlig &starte med en prissammenligning fordi det vil kunne gi en indikasjon p&
konkurranseforholdene. Jeg tror at pris vil veere det faste og fremste
konkurransemiddelet i fremtiden, og pris er nettopp et av de sterkeste
konkurransefortrinnene til Norwegian. Prisen blir strategisk viktig for resultatene pa
noe lengre sikt, og dette innebaerer at det er avgjerende for Norwegian sin vekst &ha
en stor evne til &kontrollere sine kostnader. Ferst og fremst skal det veere en analyse
av denne formen for ansattrelasjoner: Spersmdet er pahvilken mae og i hvilken grad
ansattrelasjoner vil p&virke selskapets evne til kontinuerlig kostnadsreduksjon. P&
grunn av det utgjer fundamentet for Norwegian som steter opp under en
kostnadslederstrategi. Deretter vil dette medfare en sterre usikkerhet for nye
vekstomr&ler som langdistanseruter. N& det gjelders Norwegians langdistanseruter,
har bedriften/Norwegian problemer med &se hvor dyrt det kommer til &bli. Dette
viser at selskapet har kommet overfor nye utfordringer for lavkostmodellens egnethet
n& de gjelder langdistanserutene som Norwegian operer pa Det kan forskes patiltak
for & redusere risikoen ved & operere pd langdistanseruter mot denne

lavkostnadsmodellen. Disse er sparsma for videre forskning.
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