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Abstract

In aviation, we have seen that low-cost carriers have made their efforts and come to stay. In
advance of writing this master’s degree, we discovered that various low-cost carriers, despite
many similarities in the philosophy of how to operate at low-costs, choose different strategies
in how they operate their companies. Two of these companies we found interesting were
Southwest Airlines Co. and Norwegian Air Shuttle ASA. We therefore wanted to study these
companies more closely in a case study using mainly qualitative methods. The empirical re-
search is gathered using primary data in the form of interviews and secondary data in the form
of companies' annual reports, and other relevant literature. We have also used a quantitative
method of analyzing the annual financial statements of the two companies from 2009 - 2017.

We have worked with the following research question:

How do the low-cost airlines Southwest Airlines Co. and Norwegian Air Shuttle ASA oper-

ate, and what impact does this have on the companies financially?

In order to operationalize the issue, we have compared the following drivers:

1. Strategy
2. Organizational Structure

3. Organizational Culture

We have then put these drivers in the context of the financial analysis of the companies, in or-

der to find a connection to how the three drivers affect the companies financially.

American Southwest Airlines Co. has had a traditional operating model and a conservative
expansion. They have been profitable for the last 45 years, and today they have good liquid-
ity. At the same time, the company has been inventive and playful in attracting customers and
has built a solid corporate culture through its 47 years of operation. They are today the largest
domestic company in the United States and the largest low-cost carrier in the world. Norwe-
gian Air Shuttle ASA was established in 1993 but has operated Boeing 737 for 16 years, since
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2002. They were the first low-cost airline in Norway, starting up in 2002, a time when the air-
line industry was much more liberalized than when Southwest started. Norwegian has chosen
a more innovative and offensive approach and expanded rapidly. Norwegian has chosen to go
other ways than just operating its airline. That includes starting Bank Norwegian in 2007 with

great success.

Our results show that Southwest actively uses strategic methods to shape organizational cul-
ture, and it is possible that they among other things, do this by retaining their original corpo-
rate structure. This in combination with slow and controlled expansion seems to be significant
for their good results. Norwegian has chosen to expand at a rapid pace while simultaneously
investing in several markets and niche markets. They have actively adapted their organiza-
tional structure thereafter but have not had equal focus on shaping the organizational culture.
Offensive efforts have led to high debt evasion and deficits for the company in 2017, but this
can eventually lead to success in building volume and creating a solid foothold in several

markets.



Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen pa vart MBA studie i Luftfartsledelse ved
Nord Universitet i Bodg. Studiet har veert samlingsbasert, og vi har begge hatt fulltidsjobber

som flygere ved siden av studiet.

Da vi begynte vart arbeid i forbindelse med skriving av masteroppgaven, fattet vi raskt inter-
esse for hvorfor flere norske flyselskap de senere ar har valgt & omstrukturere til konsernmo-
dell uavhengig av starrelse pa selskapet. Da vi lette etter selskaper & sammenlikne med, opp-
daget vi at Southwest Airlines Co. pa tross av sin starrelse, operer med en tradisjonell, enkel
organisasjonsstruktur. Noe vi fant interessant. Valg av tema for oppgaven falt derfor pa en
sammenlikning av Southwest Airlines Co. og Norwegian Air Shuttle ASA sine valg av stra-
tegi, organisasjonsstruktur og organisasjonskultur, sett i sammenheng med deres regnskapsre-

sultater.

Arbeidet med denne oppgaven har gitt oss starre innsikt strategi, organisasjonsstruktur og or-
ganisasjonskultur. Vi har ogsa fatt starre innsikt i de to flyselskapene vi har fordypet oss i,
blant annet med god hjelp fra vare informanter. Vi gnsker spesielt a takke var studieveileder

Jan-Oddvar Sgrnes for motivasjon og god veiledning underveis. | tillegg ensker vi a takke tal-

modige samboere, og kollegaer for gode diskusjoner.

Bodg, mai 2018

Andreas Ostad Eriksen og Line Brgto



Sammendrag

Vi har sett at lavkostselskapene har gjort sitt inntog og kommet for a bli. Likevel oppdaget vi i
forkant med arbeidet av oppgaven at ulike lavkostselskaper til tross for mange likheter i filo-
sofien om hvordan a drifte et lavkostselskap, velger ulike strategier i hvordan de drifter sel-
skapene sine. To av disse selskapene som vi fant interessante, var Southwest Airlines Co. og
Norwegian Air Shuttle ASA. Vi gnsket dermed a studere disse selskapene naermere, i en case-
studie ved hjelp av hovedsakelig kvalitativ empirisk undersgkelse. Bade ved hjelp av primeer-
data i form av intervjuobjekter, og sekundaerdata i form av selskapenes arsrapporter samt an-
nen relevant litteratur. Vi har ogsa benyttet oss av kvantitativ metode i form av regnskapsana-
lyse basert pa arsregnskapene til de to selskapene fra 2009 — 2017. Vi har jobbet etter fal-

gende problemstilling:

Hvordan driftes lavkostselskapene Southwest Airlines Co. og Norwegian Air Shuttle ASA,

og hvilke utslag har dette for selskapene finansielt?
For & operasjonalisere problemstillingen, har vi sammenliknet fglgende drivere:

1. Strategi
2. Organisasjonsstruktur

3. Organisasjonskultur

Vi har sa satt disse driverne i sammenheng med regnskapsanalyse av selskapene, for a forsgke

a finne sammenheng i hvordan de tre driverne pavirker selskapene finansielt.

Amerikanske Southwest Airlines Co. har hatt en tradisjonell driftsmodell og en konservativ
ekspansjon, og pa bakgrunn av dette har gatt med overskudd de siste 45 arene, og har i dag
god likviditet. Samtidig har selskapet vaert oppfinnsomme og lekne i arbeidet med 4 tiltrekke
seg kunder, og de har bygget seg en solid selskapskultur gjennom sine 47 driftsar. De er i dag
det starste innenriksselskapet i USA og det starste lavkostselskapet i verden. Norwegian Air
Shuttle ASA ble etablert i 1993, men har operert Boeing 737 i 16 ar. De hadde sin oppstart
som farste lavkostselskapet i Norge i 2002, en tid da flybransjen var mye mer liberalisert enn

da Southwest startet. Norwegian har valgt en mer innovativ og offensiv fremgangsmetode, og



Sammendrag

ekspandert i raskt tempo. Norwegian har valgt & ga andre veier enn bare & drive flyselskap,

blant annet da de i 2007 startet Bank Norwegian.

Resultatene vare viser at Southwest aktivt benytter strategiske metoder for a forme organisa-
sjonskulturen, og det er mulig at de blant annet gjgr dette ved a beholde sin opprinnelige orga-
nisasjonsstruktur. Dette i kombinasjon med sakte og kontrollert ekspansjon ser ut til & vaere
betydningsfullt for deres gode resultater. Norwegian har valgt & ekspandere i raskt tempo,
samtidig som de satser i flere markeder og nisjer parallelt. De har aktivt tilpasset organisa-
sjonsstrukturen sin deretter, men har derimot ikke hatt like stort fokus pa a forme organisa-
sjonskulturen. Offensiv satsing har fart til hay gjeldsgiring og underskudd for selskapet i
2017, men kan gjgre at de pa sikt lykkes med & bygge volum og skape seg et solid fotfeste i

flere markeder.



Innholdsfortegnelse

ADSTIACT ...t bbb b e bbbt e s [
0] 0] o USROS i
ST 10 0] 0]=T o L =T TSSO P PR PR PSPPI WY
INNNOIASTOITEGNEISE ... e e e beesree s vi
OVErSIKE OVEr TADEIIEK ... e X
OVEISIKE OVEE TIQUIET ..ottt st e b e e b e e teesabe e sraesbeeareeas xi
OVErSIKE OVEr QPPENUIKS ......viiiiiiiieeiee ettt Xiii
(O] 0 | 1] TSR PR PRSPPI Xiv
1.0 INNIEANING .ot bbb bbbt e bbbt 1
Y £ [o -\ o] (o o] (=T 0TSy 1| T S S 1
I Y =1 T 4T o PSS 2
1.3 OPEraSJONALISEIING ..cvevevereereeieeietiettettette e et et e e e e ete et e s teste st e teesesssase s essessessessessessessessessessassassasassesssasassansans 2
1.4 Bakgrunn; luftfartsbransjen generell...........o ettt 3
1.4.1 Luftfartsbransjen 0g reQUIBIING ........co.o oottt et sbesbe s sbe b 3

1.4.2 Deregulering av IUftfartShIranS en...... ..o oot e 4

1.4.3 Fremvekst av lavkostselskapene med utgangspunkt i charterflygingen ...........cccoceveeevninininincnene. 5

1.4.4 Generelle prinsipper bak 1avKOSISEISKAPET .........cceriririeirieieree et 5

1.4.5 SOUtNWEST ATTTINES ...ttt sttt sttt etttk s e bt st be b bt st ste e sbenea 8

1.4.5 Norwegian og lavkostsatsing pa langdistanseflygning ..........ccccevureireninieeenieeesseceee s 8

1.5 OPPSUNMMETING. ...ttt ettt ettt ettt sttt ete st ste e te et ettt st e ae st e st et eaeesea e e st s ese s esese st aseseaseneaseaesseneeaen 9
2.0 TeoretisK FOranKIiNg .......c.cciveiuiiieiieie et nre e 10
1 -1 (-0 DO OO 10
2.1 1 KONKUITANSESTIALEGT «..veveteterteteteseete e ste et et et et et et et st s b sbe st e besae st e be s et e e en s et ensensenteneebeesesaesbentas 11

2.1.2 RESSUISDASEIT STIAEOI .. .euveveeetereeeereeiert ettt sttt et b et b e st b e s be ettt sttt eebe e 13

2.1.3 Strategi i forhold til omgivelsene og Blue Ocean Strategy ..........coeeeererereeenieeneenieerieereesreeeieees 14

2.1, SHALEGIPIOSESS ...veuevereerereeterteterteuesteuesteutstest et et ebe st ebe st ebesbese st eaesbese et et et et ek et ebe st ebesaebesbesestenesbenesbeneebeneas 14

Vi



Innholdsfortegnelse

2.2 OFQanISASJONSSITUKLU .......eevvevieveieetieieiestetetestetes e te e te st et etaetesssetestessessessessesssseasessessessnssessesensessessensenes 18
2.2.1 Funksjonelt og markedsbasert iNNAEIING........c.coveieieieieieeee e 19
2.2.2 Sentralisering 0g deSENTrAlISEIING .....ecvevverierieieieeeeee et ee et e et e st et e b et esbesaesseseeseeseaseesenss 19
2.2.3 Mintzbergs fem hoVEAMOUEIIET .........cvoveeeeeeeeecee et re b e 20

2.3 KUIUT 1ttt ettt ettt et e et ettt e s s e et et et e a e st e aeeat e st eateteabesaessesenes 24
2.3. 1 KUIUIEHE TYPOIOGIET ...ttt ettt sb et bbbttt et et et eaeebeebesaesbeebas 26
2.3.2 Dysfunksjonalitet Ved StErke KUITUIEN ...........ccooiiiiiiiiie ettt s 27
2.3.4 Utvikling av organiSasjonSKUIUT .........c.coeoireriiineinicere ettt ettt er e 27

2.4 ENArING | OFQANISASJONEN ......eviteieieieiesteieiete e e te et esteat e st s tessestestessessasseseseensensesteseeseesessessessessnssesenes 29
2.4.1 PErspektiVer PA BNATING ...ccevvireereiriieeiesrisieeeie st ettt sssss e tes s et se s sssssssesessssssesessssnsnes 29
2.4.2 SErategier TOr NATING ....coveereirieere ettt ettt b et b e st b s besb et st et st et et et ebeneas 30
2.4.3 MOESTANG MOL ENATING ..ottt sttt et b et b e e b s e b st e bt steaesbe e st et ebeneas 31

2.5 REGNSKAPSANGIYSE ... .cveevieeieeietietese sttt ettt ettt et s st st et e et et e et e se st esse st e sse st enteseanesnensesenes 32
2.5. 1 LONNSOMNEL.......cotiieieieteieteret ettt ettt sttt sttt sttt et st et et e s e ebe st ebesae st sbesestenestenesbeeesenens 32
2.5.2 SONGILEL ...ttt ettt sttt sttt b et s st et st e st st et e b e st e b e st ebesaese st esestenesbeneebeeetenees 34
2.5.3 LIKVIAITEL ...ttt sttt sttt sttt et st e et e se et e st ebesae st sbe st sbeneste e ebeneetenees 34
2.5.4 Bransjespesifikke analySetall ............coovveieieieieiciceeeceeese et eas 34

2.6 FOISKNINGSTESUITALET ......ccvieeeeeeeeeeeeee ettt ettt et e ettt e st et e st et e st eteeateateeasaeseeasaeseaseeseenseenes 36

2.7 OPPSUMIMEIIING. .. eueuteuteueetteteeteetesteetestestessessesete e eu e eateueeuteseeueesesteesess et e s esseas et e s e s easemteaeeueeseeueeseabeenesseasenes 37

T O 1Y =1 (o L= SRRSO 38

3.1 VitenskapsteoretiSk fFOrankring .........cccvveeeerieiirieirieie ettt 38
T 0 =Y o o 4 =TT [ TSRS 38
3.1.2 HEMMENEULIKK ......eeeeteneeteeetesiet ettt ettt ettt sttt et et sa b sae st st esestenesbenesbeneebenees 38

I o) ] Tl [0 T o OSSR 39
3.2, L CASBUBSIGN -..eeuieueeteeterie ettt sttt st et et et et et e st e st eheeheeaeeheeb e s bt she et e bese et et e e b et et et et enbententebeebe e bt ebeebeebes 39

3.3 En kvalitativ og dels kvantitativ tiIN@rming ...........cccoeeeierireieieee ettt 39

3.4 Intervju- en SemiStrukturert tINEIMING.........cccoi ittt 40
3.4.1 Utforming aVv iNTEIVJUGUITE......ccuerueieeeeieee ettt sttt ettt ettt et ne e eneeaeenas 41
3.4.2 Utvalg og rekruttering av iNfOrManTr ...........coeiveirieireire ettt 41
3.4.3 GjennomTBring AV INTENVJUBINE ....c..cirviiriiirteieteeet ettt b et b e st b e sttt b et eb e ebe e 42
3.4 TRANSKIIPSION ettt ettt etttk b ettt b et bkt b et e b st ebesae bt st e bt st ene st et et et ebeneas 43
3.4.5 ANalyse 0g KAtEGOISEIING .....c.erveuerieutrieirieirtetete sttt sttt sttt sttt sttt ettt be st b e e b sa b st e bt sa et sbe e ebeneebeeas 43

3.5 Innsamling og analyse av Kvantitativ datal ............cceeerieirieirienieeeeieesie e 44

3.6 ELiSKE DELIAKENINGET .....evieeieieeetee ettt ettt sttt et e et et e s et estesasssessaseasessessensensens 44

vii



Innholdsfortegnelse

I A QT 111 S5 Lo TS 45
3.7.1 Troverdighet (iNtern VAIAIEL)......c.ccviviereieieieieeceeeeeeese ettt se e s e ereereenas 45
3.7.2 PAlItelighet (FIIADTITEL) .....oecveeeeieeeeecececececece e e e e s s se e s s s e eseas 45
3.7.3 Overfarbarhet (eKStern VAlIAITEL).........ocveeieieieeceecre ettt 45
374 BEKIETIDAINEL. ..ottt bbb ettt b bbbttt heeae bbb 46

4.0 EMPIFISKE TUNN Lottt 47

1 = o IS 47
411 SOULNWEST .....oueetieetieetereet sttt ettt ettt st e et et e b et et e ek et e b e b es et en e e b eneebeneebe s ebe s ebebenebenensenes 47
4.1.2 NOTWEGIAN ..eveeveteseeetestesiestes e e stessessessestesseseeseeseesesseaseasessesseasesessessessessessessessessensasaessaseasensessensensensenns 53
4.1.3 Sammenlikning av SOUthwest 0g NOIWEGIAN .........cveieiierisisere st re e 62

4.2 OrganiSaSJONSSIIUKLIUL ......cvvcviivisrieteieietete ettt et ettt e e te et et e et eebeste e se st esseste st essessessesansessssssasessensens 63
4,20 SOULNWEST ...ttt ettt ettt h e bt h e e bt b e s b e s bt sb e b e s b sb et et e st et et et e e e b et eneebeebeebeebeebenbeeee 64
A.2.2 INOTWEGIAN ..ttt ettt sttt ettt ettt e ae e bt e bt s heebeeb e e b e s bt eb e b e s bese et et e ee et enb et et enbententebeebeebeeaeebenaenae 67
4.2.3 Sammenlikning av SOUthWeSt 0g NOMWEGIAN .....cc.eiiiiriiiririene ettt e 72

4.3 OrganiSaASJONSKUITUL . ........eueeieeeee ettt ettt ettt et sae st ebesbessesseaseseens 73
4.3.1 SOULNWEST ...ttt ettt sttt ettt ettt et eaeebesbe s bt st et e s b e sb et et e ss et e b et et ensenteneeneeneeneeneesenaesns 73
4.3.2 INOIWEGIAN ...ttt ettt b ettt b et b et b b st b et e b s bt e e b et eb e b eb e s b ea e e b et e bt e e b et eb e b eb e b ebe b enensens 77

N1 peker ogsa pa et stemningsskifte i Norwegians organisasjonskultur sett i lys av de organisatoriske

ENAFINGENE SOM NAE VEBIT. ....eviiiieiieie ettt ettt ettt sttt s be bt e st e s e et et et et ente st eneeseesesneeaessessees 78
4.3.3 Sammenlikning av SOUthWeSt 0g NOIWEGIAN ......c.coveeruiiriirieiiieiireee ettt seens 79
4.4 REQNSKAPSANGIYSE ......evvvieriiesiestisteste e te ettt et et s st et ste s e testestessesse e sentensesentensesssnsessesessesssssensensens 79
A4 L VEKSL ..ottt h bbb bt bbb e Rt b st h et bbb bbbt b et benes 80
4.4.2 Totalkapitalrentabilitet (TKR) ....eoveoieieieieieieereeeeeser ettt e e se e eseesenseens 82
4.4.3 Egenkapitalrentabilitet (EKR)......cc.coveeieieieieieieeseeesese ettt se e enessennenns 84
44,4 FOIT ENESTEMAITIN. .. ecvieterieitietetertetete st et et et et e seeseeseerestesseesessestesbessesessessensessessessassesseseaseesensessensensenns 85
R I QY7o [ 0=1 ST [T TR T TR 87
4.4.7 RASK, CASK 00 LA TACIOT......iiiiieieieieieeeteeeteeeeese ettt sttt be e eraebeese e 88
4.5 OPPSUMMETING.....eevierieriirierietesteesiesessessessessetetestestessessessessessesassssssesessessassessasssssessassessessesssssessnssssssssesessessens 90
5.0 DIBIEING .ottt bbbt b bt 92
TR 1 = L o P 92
5.1.0 SOULNWEST ...ttt ettt ettt b e st b e s b e b ae st et st e et et e b et ebesbebe s e e st sbe st sbenesbeneebeneebeneas 92
TR N[0 Yo -V T TR 96
5.1.3 Sammenlikning av SOUthwest 0g NOTWEGIAN ........ccveveieieirerieese st e e e e seeseenens 100
5.2 OFganiSASJONSSITUKLU ......ccvvevieieiteetistitestestetestetetestestest et et eseetssssesaesessassasessesessessessessessessessasensesssnssnses 100

viii



Innholdsfortegnelse

5.2.1 SOULNWEST ....c.cuvrereieieeteieie sttt ettt sttt b et s b et nen et se b b eaesesnenes 101

5.2.2 NOTWEGIAN ...vveveeveeeieieeteeteetesteste st e ste st et es et et e b eseeseesaeseeseeseesesseaseatessessessessessessessessessessesseseessessaseasensens 103

5.2.3 SAMMENTKNING c..eoviiiiciiciicece ettt e e et ettt e st et e besa et e bessessesaeseeseesseseaseasens 105

5.3 OFQaniSASJONSKUILU........ecveevieiietiitietietee ettt ettt eteete e vt eteete et e et e s e s et e b e s et et essessessesseseesssssases 105
5.3.1 SOULNWEST ...ttt ettt st st sttt e b et bbbt e bt e bt et n et n e 105

5.3 2 INOIWEGIAN ...ttt ettt sttt sttt et ettt h e st eaeeheeb e e beebe e b e e be s be st enbesaesb e be b e e e b enteneeneeneeneeneeaeas 108

5.3.3 Sammenlikning av SOuthwest 0g NOMWEGIAN .......ccueiriririririenesie ettt 112

5.4 REGNSKAPSANAIYSE ...ttt sttt stttk ettt sttt sttt sttt ettt st et s s e st saeaenseaentenens 113
5.1 SOULNWEST ...ttt ettt st b et b e s b e s e bbbt b et b et b st e bt st e bt s e ebe st bt et e ebene 113

5.4, 2 NOTWEGIAN ...ttt ettt sttt sttt b et h e st b et b e st b e e bt b e bt st et b et e b et e b et e b st eb e st ebe s b enesbenesbene 114

5.4.3 Sammenlikning av SOUthWeSt 0g NOTWEGIAN .......cc.evievirieuirieirieereere ettt 115

LRSI @] o] 1T 1T o T 115
6.0 EN MUlig KONKIUSJON ...ttt 117
8.1 SOULNWEST ...ttt sttt ettt ekttt st s a et sttt et et h ettt eaenn et nseaenneaens 117
I L] 1= To T F- o OO 119
6.3 Sammenlikning av SOUthWest 0g NOIWEGIAN .......c.cevevrieririeieiereeierieierie sttt 120
6.4 Avsluttende kommentar og forslag til videre fOrskning..........ccoeceveereereerenniececeeeeesee e 121
LIEEEIATUITISTE ...t sb bbb 122
N o] 0 1=] 16 115U RPORPRRN 133



Oversikt over tabeller

Tabell 2.1 — Fordeler og ulemper med sentralisering og desentralisering ............c.c.coc..... 20
Tabell 2.2 — Oppsummering av idealtypene..........ccoveiveiiieiie i 24
Tabell 2.3 — Strategier TOr eNAIING.......ccoiiiiere e 30
Tabell 4.1 — Vekst (ASK) Southwest 0g NOrWegian ..........cccevveviiieiiciiie e 81
Tabell 4.2 — Vekst (antall fly) Southwest 0g NOrwegian ............cccccvvievveiienieinere e 81



Oversikt over figurer

Figur 1.1 — Priser pa jetfuel 2011 — 2018.......ccccocveviveeeeeeeeeeeeee et e 7
Figur 2.1 — De fem KonKUrranSeKIefteNe ..........cccveiii i 12
Figur 2.2 — StrategiKIOKKEN .........oiiiiiieieee s 13
FIQUE 2.3 — STrategiPrOSESSEIN .....vieivieiiieiee et et et ste e te et e e e et e et e e s beesnreesreessbeesreeanneens 15
Figur 2.4 — Den enkle STrUKTUEN ... s 21
Figur 2.5 — MaskinDYFaKIatiet ..........c.ccccviviieiiee ettt 21
Figur 2.6 — Det profesjonelle DYrakKratiet.............cccccccvevieircrcrceeeeeeee e 22
Figur 2.7 — DiviSJonaliSErt FOrM .......cooiiiiiii e 23
FIgur 2.8 — Ad-N0C KIatiet .........cccoiiiiiiiic s 23
Figur 2.9 — Tre NIVAEE QV KUITUT .......c.cooviiiicee ettt 25
Figur 4.1 — Datterselskaper av SOUtNWESE 2012...........ccooveiiieiiieie e 65
Figur 4.2 — Datterselskaper av SOUtNWESE 2017 .........cccveiiiiiieiie e 65
Figur 4.3 — Norwegian organisasjonstruktur 2003.............cccoerireiineninineee s 67
Figur 4.4 — Norwegian organisasjonsstruktur 2007 ...........ccovveiiveiiesiieesie e sie e 68
Figur 4.5 — Norwegian organisasjonsstruktur 2008 ............ccocviiiniiininieiene s 68
Figur 4.6 — Norwegian organisasjonsstruktur 2013-14...........ccccccvvveveieeie e 69
Figur 4.7 — Norwegian organisasjonsstruktur 2016 ...........ccccooiierireiinienieene e 72
Figur 4.8 — Totalkapitalrentabilitet Southwest og Norwegian ..........c.cccccoeveveveevecie s, 83
Figur 4.9 — Priser pa jetfuel 2011 — 2018.........cccceueviveverereieieieeiee e 83
Figur 4.10 — Egenkapitalrentabilitet Southwest og Norwegian ............cccocveeveveeiecieseenne. 84

Xi



Oversikt over figurer

Figur 4.12 — Fortjenestemargin Southwest og NOrwegian ...........ccccocevveevveeiicseese s 85
Figur 4.11 — Egenkapitalandel Southwest 0g NOorwegian ...........c.ccoovvvniiiiencnencsenee 86
Figur 4.13 — Likviditetsgrad 2 Southwest 0g NOrwegian............ccccceeveeveeieceececseece e 87
Figur 4.14 — RASK/CASK Southwest 0g NOIWEgIAN ........c.ccviiriiiriiinieieeene s 89
Figur 4.15 — Load factor Southwest 0g NOrWEgIaN .........cccoevveiieiiieiiie e 89
Figur 6.1 — Sammenhengen mellom driverne i SOUtNWEST ............ccccoooivieieieniiiine 118
Figur 6.2 — Sammenhengen mellom driverne i NOrwegian ............ccccceeveiievieiiesiieseenns 119

Xii



Oversikt over appendiks

Meldeskjema NSD

Vurdering fra NSD

Samtykkeerklering til Informanter

Intervjuguide informanter Norwegian Air Shuttle ASA
Intervjuguide informanter Southwest Airlines Co.
Intervjuguide eksterne

Resultatregnskaper og balanser Southwest og Norwegian arene 2009 - 2017

L N o g B~ w DB

Regnskapsanalyse Southwest og Norwegian

Xiii



Ordliste

AOC — Air operators certificate

ASK — Available seat kilometer

ATC — Air traffic controller

CASK — Cost per available seat kilometer

CASM - Cost per available seat mile

EASA — European Aviation Safety Agency

IATA — International Air Transport Association
ICAO — International Civil Aviation Organization
LCC — Low-cost carrier

Load factor — Percentage of occupied seats on one flight
OM — A — Operations manual A

OM — B — Operations manual B

RASK — Revenue per available seat kilometer
RASM — Cost per available seat mile

ULCC — Ultra low-cost carrier

Xiv



En sammenlikning av to lavkostselskapers driftsmodeller

1.0 Innledning

| luftfarten har lavkostselskapene kommet for & bli. Deregulering av flybransjen de siste 30
arene har fart til tilneermet fri konkurranse i flybransjen. Lavkostselskapene har gjort sitt inn-
tog med et kontinuerlig press for holde kostnadene sa lave som mulig, og tilby billige flybil-
letter til reisende. Dette har bidratt til et starre tilbud til de reisende, men enda hardere kon-
kurranse mellom flyselskapene. Fortjenestemarginen for flyselskap pa verdensbasis ligger pa
under beskjedne 3% (PwC, 2015), og det hevdes at det kun med fa unntak er de flyselskapene

med best kostandskontroll som har starst suksess.

Ordet lavkostselskap referer til flyselskaper som opererer med lavere kostnader enn konkur-

rentene. Vi ser at selv om lavkostselskapene har mange fellesnevnere og opererer etter mange
av de samme prinsippene, er det likevel lokale variasjoner og ulike strategier for hvordan sel-
skapene mener de skal lykkes. Vi skal i denne masteroppgaven ta nermere for oss, to lavkost-

selskap som vi synes er interessante 8 sammenlikne.

Det ene selskapet er Southwest Airlines Co., som blir omtalt som lavkostselskapenes mor og i
dag er verdens starste lavkostselskap. De kom pa vingene i 1971, og har drevet sammenheng-
ende med overskudd de 45 siste arene (Southwest Airlines Co., 2018:1), en bragd i flybran-

sjen.

Norwegian Air Shuttle ASA ble det farste lavkostselskapet i Norge, da de i 2002 tok opp kon-
kurransen med SAS med en langt lavere billettpriser til norske flypassasjerer enn tidligere.
Norwegian Air Shuttle ASA har i likhet med mange andre europeiske lavkostselskaper brukt
Southwest Airlines Co. som foregangsmodell ved utforming av sitt selskap, men vi ser likevel

at de velger andre strategier i tillegg for & lykkes i markedet.

1.1 Valg av problemstilling

| denne oppgaven gnsker vi 8 sammenlikne Southwest Airlines Co. og Norwegian Air Shuttle

ASA for a forsgke a finne svar pa fglgende problemstilling:
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Hvordan driftes lavkostselskapene Southwest Airlines Co. og Norwegian Air Shuttle ASA,

og hvilke utslag har dette for selskapene finansielt?

For & operasjonalisere problemstillingen, gnsker vi & sammenlikne fglgende drivere til de to

selskapene:

1. Strategi
2. Organisasjonsstruktur

3. Organisasjonskultur

Vi skal belyse denne problemstillingen gjennom en empirisk undersgkelse med bruk av bade
primer- og sekundardata. |1 denne sammenligningen skal vi se pa likheter og ulikheter i de to
selskapenes strategi, organisasjonsstruktur og organisasjonskultur, og gjennom regnskapsana-

lyse av selskapene se hvordan de tre driverne pavirker selskapene finansielt.

Vi kommer for enkelhets skyld til & omtale selskapene som Southwest og Norwegian i resten

av oppgaven.

1.2 Avgrensning

For & svare pa problemstillingen var, har vi valgt a arbeide ut fra en deskriptiv analytisk me-
tode. For & avgrense oppgaven har vi valgt a kun ta for oss de to lavkostselskapene, Southwest
og Norwegian. Vi sa tendenser til noen vesentlige forskjeller hos de to lavkostselskapene som
vekket nysgjerrigheten var allerede far vi gikk i gang med oppgaven. Dette var vesentlige for-
skjeller i selskapenes strategi, organisasjonsstruktur og organisasjonskultur, og har derfor har
valgt disse som drivere da vi mente de hadde starst relevans for problemstillingen var. Disse
driverne har vi sett i sammenheng med en regnskapsanalyse av de to selskapene for de siste ni
arene. Vi kunne ha valgt feerre drivere, men mener da at vi ville mistet den helhetlige analysen
av selskapene. Vi har ogsa valgt a ekskludere flere drivere for de to selskapene, eller inklu-

dere flere flyselskap da vi mener dette ville blitt for mye a inkludere i denne masteroppgaven.

1.3 Operasjonalisering

Oppgaven er bygd opp pa felgende mate. | kapittel en tar vi for oss en innledning om de to
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selskapene vi skal sammenlikne, problemstilling, avgrensning og oppbygging av oppgaven.
Her har vi ogsa skrevet litt om bakgrunn for oppgaven, ved a beskrive fremvekst av lavkost-
selskapene, egenskaper for disse, og kort om selskapene Southwest og Norwegian. | kapittel
to finner leseren relevant teori knyttet til oppgaven, mens kapittel tre omhandler var forsk-
ningsmetode. Empirien knyttet til vare to respektive selskaper blir presentert i kapittel fire. |
kapittel fem drgftes de empiriske funnene opp mot teorien i fra kapittel to. Kapittel seks inne-

holder var konklusjon samt avsluttende kommentarer.

1.4 Bakgrunn; luftfartsbransjen generelt

Vi vil her beskrive luftfartsbransjen generelt, hvor vi kommer inn pa deregulering av bransjen

og fremvekst av lavkostselskapene, for vi forteller kort om Southwest og Norwegian.

1.4.1 Luftfartsbransjen og regulering

Luftfartsbransjen er sa vidt litt over 100 ar gammel. Fra den spede begynnelse, pa starten av
1900-tallet og frem til i dag har det veert en formidabel utvikling innenfor flykonstruksjon,
teknologi, stgrrelse pa flyene og avstandene som flys. Mye har ogsa skjedd politisk, gkono-

misk og sosialt.

Statlig regulering av luftfartsbransjen kan spores tilbake til USA og «the Air Mail Act» i
1925, og «Air Commerce Act» i 1926 samt «The Civil Aeronatics Act» i 1938 (FAA, 2017).
7. Desember 1944 ble «The Convention on International Civil Aviation», ogsa kjent som Chi-
cago-konvensjonen, signert av 52 land. Det dannet grunnlag for den internasjonale luftfartsor-
ganisasjonen ICAO (International Civil Aviation Organization), som har i oppgave a fremme
sikkerhet og effektiv utvikling av sivil luftfartfart, med samarbeid pa tvers av landegrenser
(ICAOQ, u.d.). | arene etter andre verdenskrig, skjat regulering av luftfartsbransjen for alvor
fart. Markedet var i mange tilfeller sveert godt regulert, med regler pa hvilken ruter som kunne
flys, til hvilken pris, og antall seter som ble tilbudt. Den internasjonale luftfartsorganisasjonen
IATA (The International Air Transport Associaton), som ble dannet i 1945 fastsatte priser, og
det ble forhandlet bilaterale avtaler mellom ulike nasjoner for flygninger pa tvers av lande-

grensene (IATA, u.d.).

Begynnelsen pa sivil luftfart var som beskrevet godt beskyttet av statlig og internasjonal regu-

lering. Da det var mye prestisje forbundet med luftfart, ble enkelte flyselskaper nasjonale
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flaggbaerere og delvis- eller heleid av sine respektive stater, og godt beskyttet av statlige regu-
lering, ofte med monopol pa visse ruter eller markeder. 50-, 60- og 70- tallet kan beskrives
som flybransjenes glansperiode, da kun de mest velstdende hadde rad til flyreiser, og flysel-

skapene farst og fremst konkurrerte pa best mulig service.

1.4.2 Deregulering av luftfartsbransjen

24. oktober 1978 ble «The Airline Deregulation Act» signert i USA, og dannet grunnlaget for
en mer deregulert og konkurranseutsatt luftfartsbransje, med plass og mulighet for nye aktarer
til 8 komme pa markedet. Fra statlig eide, dyre flyselskap med hgye billettpriser og service
deretter kun for de med god rad, har effektivisering og knallhard konkurranse flyselskapene i
mellom bidratt til & senke billettprisene dramatisk, og gjort flyging tilgjengelig for folk flest.
Volumet av flyreiser har gkt i samme takt, som har medfart et tilsvarende press pa tjenester
men ogsa flere arbeidsplasser forbundet med en flyging, som blant annet flyplassdrift, flysik-
ringstjenester (ATC) og transporttjenester til flyplassene. | Europa har EU hatt pavirkning pa
dereguleringen av europeisk luftfartsbransje, og EASA (Det Europeiske Flysikkerhetsbyraet)
har ansvaret for felleseuropeisk regelverk for luftfarten. Malene deres er a bidra til gkt flysik-
kerhet, like konkurransevilkar og gkonomiske besparelser for luftfartsindustrien. (Luftfartstil-

synet, u.a.)

Etter dereguleringen startet pa slutten av 70-tallet var arlig passasjervekst i passasjerkilometer
pa mellom 4.8% og 11.6%, noe som er hgyt for bransjen (Doganis, 2006:15). Begynnelsen av
2000 ble en teff tid for luftfartsbransjen, blant annet pa grunn av terrorangrepet i USA 11.
september 2001, invasjonen av Irak varen 2003, SARS-epidemien i 2002/2003, samt eskale-
ring av oljepriser fra 2004 (Doganis, 2006:1). | denne perioden var passasjerveksten pa be-
skjedne 2%, og mange flyselskaper gikk konkurs. | falge PwC var passasjerveksten i 2016 til-
bake pa 6,3% (PwC, 2017). Den starste veksten har vert hos lavkostselskapene som na kon-
trollerer 25% av verdensmarkedet, og ser ut til & veere den typen flyselskap som er spadd a
vokse mest i tiden fremover. Pa verdensbasis ble det ifglge IATA flgyet 3,8 milliarder passa-
sjerreiser i 2016, en gkning pa 250 millioner reiser fra aret far (IATA, 2017). Pa Avinor sine
48 flyplasser i Norge ble det i 2016 gjennomfert 50,8 millioner passasjerreiser (HSMAI,
2017).
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1.4.3 Fremvekst av lavkostselskapene med utgangspunkt i charterflygingen

Filosofien bak lavkostsatsingen kan pa noen punkter sammenliknes med charterflygingen som
vokste fram allerede pa 50- tallet, og som hadde til hensikt a fly feriereisende til en rimeligere
billettpris enn hva fullserviceselskapene kunne tilby. Politisk velvilje gjorde at charterselskap-
ene fikk operere uavhengig av internasjonal regulering av rutetrafikken (Krohn-Fagervoll
2013:42). Charteroperatgrene flgy ogsa gjerne til sekundaere flyplasser, og pa tidspunkter med
lite annen flytrafikk for & holde kostnadene nede. De tok betalt for tjenester som bestilling av
mat og setereservasjon, og hadde flere seter ombord enn tradisjonelle rutefly (Krohn-Fager-
voll 2013:42). Farste charterflygingen i Norge i 1959 fraktet farste sesong 400 passasjerer tur-
retur Mallorca. | 1963 hadde antall reisende gkt til 27 000. Pa midten av 90-tallet, for lavkost-
selskapene kom pa banen, stod charterflygingen for en tredjedel av internasjonale flyreiser i
Europa (Krohn-Fagervoll 2013:42). Nar flyselskapene na satser pa lavkostflyging og lavkost

langdistanseflygning, er det mye av chartertankegangen som ligger til grunn.

1.4.4 Generelle prinsipper bak lavkostselskaper

Ordet lavkostselskaper referer til flyselskaper som opererer med lavere kostnader enn konkur-
rentene. Dette er direkte oversatt fra det engelske ordet Low-Cost Carrier (LCC). Pa norsk er
lavkostselskapene ogsa kalt lavprisselskaper som referer til lavere priser for forbrukerne. Vi
har i denne oppgaven konsekvent brukt ordet lavkostselskap og ikke lavprisselskap som LCC
ofte blir oversatt til pa norsk. Vi refererer ogsa til fullkostselskapene som omhandler de tradi-
sjonelle flyselskapene, og ultra-lavkostselskapene, fra det engelske ordet Ultra Low-Cost Car-
rier (ULCC), som omhandler flyselskaper som sikter pa en enda rimeligere kostnadsmodell
enn lavkostselskapene. Lavkostselskapenes forretningsidé og praksis varierer, men vi skal na

se pa noen grunnleggende prinsipper bak lavkostmodellen.

Lavkostgriindernes forretningsfilosofi er pa mange mater a gjare operasjonene enklest mulig,
og dermed sa rimelig som mulig for flyselskapet og for kundene. I fglge Doganis er essensen
bak lavkostmodellen enkelhet. Direkte oversatt hevder han at; «Kostnaden er redusert ved a ta

kompleksiteten ut av flygingen» (Dognais 2006:156).

Lavkostselskapene har i stor grad motiv om a stimulere folks reiselyst gjennom lave priser og
haye frekvenser pa flygingene sine. De selger farst og fremst flybilletter uten tilleggstjenester
(No frills). Det vil si at tjenester som setereservasjon, innsjekket ekstra bagasje, pre-boarding

og mat ombord ikke er inkludert i billetten, men kan kjgpes i tillegg. Passasjerservicen er
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gjerne begrenset. Hovedfokuset er pa fritidsreisende kunder som gjerne er prissensitive. Lav-
kostselskapene har ogsa i stor grad gatt foran med innovative teknologiske fremskritt, som be-

stilling av flybilletter pa internett, lavpriskalender og billettlgse reiser.

Ideelt sett gnsker passasjerene a fly direkte fra avgangssted til ankomststed, men om det ikke
er mulig blir de rutet via et nav (hub) med kort ventetid for de flys videre til destinasjonen.
Denne rutestrukturen kalles Nav-eike-struktur (connecting/hub-and-spoke), og er mye brukt
av fullprisselskapene. Filosofien bak denne rutestrukturen, er at om det ikke er lgnnsomt & fly
fra punkt til punkt. Derfor flyr man heller via en starre hub. Hensikten med denne strukturen
er a bevare mest mulig av trafikken innad i eget flyselskap eller samarbeidende akterer. Lav-
kostselskapene flyr hovedsakelig punkt til punkt og bruker i mindre grad nav-eike-strukturen.
Fordelen med punkt til punkt-strukturen er at folk far reise direkte mellom avgangssted og an-
komststed, noe som er gnskelig for de fleste. Samtidig er dette ogsa en mate for flyselskapet &
bevare mest mulig av trafikken innad i eget selskap. | utgangspunktet tilbyr lavkostselskapene
dermed heller ikke gjennomgaende bagasjehandtering, som gjar det mindre kostnadskrevende
for selskapene. De benytter seg ogsa gjerne av mindre og sekundere flyplasser, der de lettere
kan fremforhandle gode avtaler enn pa de starre flyplassene. Dette er som oftest fordi det er
feerre aktgrer pa disse plassene, mindre konkurranse om gode slot-tider, og mindre vente- og
taxetid for flyene. Ideelt sett gnsker man & ha flyene mest mulig i luften, der pengene blir ge-
nerert, og minst mulig pa bakken. Dette gjeres med god planlegging i forkant og med korte og
effektivte bakkestopp, ogsa kalt turnaround. I utgangspunktet har lavkostselskapene hittil fo-
kusert pa korte flyruter, men vi skal senere beskrive hvordan nd Norwegian ogsa satser pa

langruter med samme konsept.

Lavkostselskapene streber i utgangspunktet pa en enhetlig flyflate fra samme flyprodusent, da
blant annet oppleering av personell og vedlikehold blir rimeligere for selskapene. Her skal vi
0gsa se senere at Norwegian gar nye veier. Ny flyflate innebzrer ogsa mer drivstoffgjerrige
motorer og mindre vedlikehold enn med gamle fly. Selskapene utstyrer helst flyene med kost-
nadsbesparende modifikasjoner, som for eksempel winglets, som minsker vingens motstand
og dermed er drivstoffbesparende. Flest mulig seter per fly gir stgrre inntjening, og interigr

som er enkelt & rydde og vaske farer ogsa til sparte kostnader.
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En av de to starste faste kostnadene til et flyselskap er drivstoff. Drivstoffprisen er avhengig
av oljeprisen, en ytre faktor flyselskapene i liten grad kan pavirke selv. Ved bruk av forhands-
avtaler med oljeselskapene om fast avtalt pris pa raolje eller ferdig utvunnet drivstoff, ogsa
kalt fuel hedging, kan selskapene likevel skape en viss form for forutsigharhet. Om oljeprisen
i ettertid gar opp, vil flyselskapene spare penger pa avtalen. Gar oljeprisen derimot ned, vil
oljeselskapet spare penger pa avtalen. Gjennomsnittlig fuel hedging for flyselskapene, ligger
pa 30-50% av totalt drivstofforbruk. Vi ser at flere lavkostselskaper er proaktive med a frem-

forhandle slike avtaler, noe vi skal komme tilbake til i empirien om Southwest og Norwegian.

Jet Fuel and Crude Oil Price ($/barrel)

Figur 1.1 — Priser pa jetfuel 2011 — 2018 (IATA, 2018)

I tillegg til drivstoffkostnader er personalkostnader den andre store faste kostnaden til et fly-
selskap, og det hevdes at denne er lettere for selskapet a selv regulere enn drivstoffkostnaden.
Lavkostselskapene har ofte lavere personalkostnader, ved at lgnnen og arbeidsvilkarene er
darligere enn hos fullprisselskapene. Vi ser ogsa at de europeiske lavkostselskapene er flinke
til & benytte seg av de skonomiske smutthullene og fordelene de kan. At mange av flyselska-
pene i dag har registrerte selskaper, datterselskaper eller bruker bemmaningsbyraer registrert i
Irland, gjer at de slipper unna med en selskapsskatt pa 12,5% istedenfor 23% i Norge. Bruk
av bemmaningsbyraer gjer ogsa at flyselskapene i falge dem selv ikke har noe reelt arbeidsgi-

veransvar for de ansatte, og dermed gir dem en starre fleksibilitet i bruk av arbeidskraft og en

fast kostnad mindre.
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1.4.5 Southwest Airlines

Selv om Pacific Southwest Airlines var verdens farste lavkostselskap, hevdes det at fremveks-
ten av lavkostselskapene pa mange mater startet for fullt med Southwest Airlines Co. South-
west ble opprettet 15. mars 1967 i Texas, USA, av Rollin King og Herb Kelleher, da med
navnet Air Southwest. Selskapet kom ikke umiddelbart pa vingene men ble isteden tatt til ret-
ten av konkurrerende flyselskap som hevdet at det ikke var nok etterspgrsel i markedet til
enda en akter til. En hgyesterettsavgjerelse avgjorde derimot i 1970 at selskapet fikk fly, men
bare innenfor Texas. Selskapet byttet navn til Southwest Airlines Co, og hadde sin farste fly-
ging 18. juni 1971. De forst rutene gikk mellom basen Love Field i Dallas, Houston og San
Antonio. Etter at «The Airline Deregulations Act» ble signert i 1978, kunne Southwest utvide
rutene sine til utenfor staten Texas. Southwest har i lgpet av sine 47 ar pa vingene, sakte men
sikkert ekspandert og utviklet et rutenettverk som i dag inkluderer 100 ruter over 40 stater i
USA. De flyr ogsa til Karibien, og apner i 2018 ruter til Hawaii (Southwest Airlines Co.,
2018:1).

I 2003 ble selskapet det starste innenriksselskapet i USA, og har veert det siden. De er ogsa
verdens storste lavkostselskap. Selskapet hadde i utgangen av 2017 over 4000 flygninger per
dag i haysesongen, og 56 110 ansatte. De hadde da 706 Boeing 737 med en gjennomsnittsal-
der pa 11 ar, fordelt pa 512 stykk 737-700, 181 stykk 737-800 og 13 stykk 737-MAX (South-
west Airlines Co., 2018:1).

Southwest banet vei for en helt ny og mer effektiv mate & drive flyselskap pa. Noe vi skal stu-

dere grundigere i denne masteroppgaven.

1.4.5 Norwegian og lavkostsatsing pa langdistanseflygning

Norwegian starter opp sin lavkostsatsing i 2002, med syv Boeing 737-300, i direkte konkur-
ranse med SAS, innenriks og med mange av de samme forutsetningene og strategiene som be-
skrevet i avsnittet over. De sa mulighetene i et marked med hovedsakelig en annen akter og
haye billettpriser. De har i raskt tempo vokst seg store, og stadig utvidet rutetilbudet til flere
flyplasser og lengere distanse pa flygingene, det lengste rutene til selskapet er til Kanarigyene
og Dubai med en flytid pa 6-7 timer fra Oslo. | januar 2012 offentliggjorde Norwegian en
kontrakt pa 372 nye fly, 222 i fast bestilling og med opsjoner pa 150 flere fly (Krohn-Fager-
voll 2013:209). Pa samme mate som ved oppstarten av lavkostsatsingen deres i 2002, sa Nor-

wegian et marked for lavkostsatsing pa langdistanseruter. Mellom bade Europa og USA samt



Europa og Asia, mente Norwegian at davaerende aktgrer opererte med hagye billettpriser til
tross for god tilgang pa billetter pa gitte strekninger. Ved bruk av lavkostmodellen og intro-
duksjon av nye kostnadseffektive versjoner av Boeing 737, og langdistansemaskinen 787
Dreamliner mente Norwegian-ledelsen at de burde vere i stand til a tjene penger med vesent-
lig lavere priser enn daveerende akterer. | slutten av 2017 hadde Norwegian 9593 ansatte for-
delt pa 23 baser i 13 land. De hadde over 500 ruter til over 150 destinasjoner. Totalt opererte
selskapet med 144 fly hvorav 117 stk. 737-800, 6 stk. 737-MAX og 21 stk. 787 Dreamlinere,
gjennomsnittsalderen pa flyflaten var 3,6 ar (Norwegian Air Shuttle, 2018:08).

1.5 Oppsummering

Vi har innledningsvis tatt for oss valg av problemstilling, avgrensning og operasjonalisering
og bakgrunn. Vi skal i denne oppgaven sammenlikne lavkostselskapene Southwest og Norwe-
gian, ved hjelp av driverne; strategi, organisasjonsstruktur, organisasjonskultur fgr vi sam-

menlikner disse med resultat i form av regnskap.
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2.0 Teoretisk forankring

Vi skal i dette kapittelet presentere den teorien vi har tenkt & bruke i den videre drgftingen. Vi
skal her belyse de teoretiske perspektiver som vi mener kan hjelpe oss med a forklare vare

empiriske funn. Dette vil veere teorier om strategi, organisasjonsstruktur, organisasjonskultur,
endringer i organisasjoner samt teori om regnskapsanalyse. Vi har ogsa benyttet oss av annen

forskning gjort av andre studenter.

2.1 Strategi

Goran Roos, Goerig Von Krogh og Johan Roos definerer i boken Strategi — en innfgring stra-

tegi slik:

Strategi er en organisasjons langsiktige retningsvalg og nedslagsfelt som skaper en fordelaktig
posisjon i omskiftelige omgivelser gjennom sammensetning av ressurser og kompetanser som
oppfyller behov i markedene og interessenters forventninger.

Johnson et al. (Hentet fra Roos 2005:12)

Mens en organisasjons mal beskriver hvilke oppgaver som skal lgses og gnsket fremtidig til-
stand, beskriver strategi hvordan man skal lgse disse og realisere malene. Strategi tar altsa for
seg veien mot malet. Strategi er et stort fagfelt, og kan beskrives, forstaes og brukes pa mange

ulike mater. Roos et al. (2005:13) beskriver tre tradisjonelle tilneerminger for a forsta strategi:

e Konkurransestrategi (ogsa kalt generisk strategi) som knyttes til hvordan en organisa-
sjon posisjonerer seg i forhold til konkurrentene, og beskriver dermed eksterne fakto-
rer som pavirker en organisasjon.

e Ressurshasert strategi som retter fokuset internt i bedriften og organisasjonens sar-
trekk og fortrinn fremfor andre organisasjoner, og beskriver dermed interne faktorer
som pavirker en organisasjon.

e Strategi i forhold til omgivelsene (ogsa kalt evolusjonsperspektivet), der det hevdes at
de organisasjonene som er mest tilpasningsdyktige til sine omgivelser vil gjgre det

best over tid.
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Konkurransestrategi og ressursbasert strategi er utviklet delvis som motsetninger, men de
overlapper ogsa hverandre. Strategi i forhold til omgivelsene har blitt introdusert i senere tid.

Vi skal ta neermere for oss disse tre tilneermingene og modeller knyttet opp mot disse.

2.1.1 Konkurransestrategi

Nar flere aktarer sgker om & na samme mal gjennom de samme knappe ressursene Vil det opp-
sta konkurranse mellom virksomhetene. Slik beskriver Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorsvik
konkurranse i boken Hvordan organisasjoner fungerer (2013:224). Monopol og fri konkur-
ranse kan sees pa som ytterpunkter, men en organisasjons posisjon i markedet ligger ofte et
sted i mellom disse ytterpunktene. Konkurransestrategi knyttes som tidligere beskrevet til
hvordan en organisasjon posisjonerer seg i forhold til konkurrenter. Den beskriver dermed
eksterne faktorer som pavirker en organisasjon. For at en organisasjon skal kunne vurdere sin
egen konkurransesituasjon ma de foreta en ekstern analyse. Det er flere kjente modeller som
kan benyttes til dette. Vi skal her beskrive nermere Porters fem konkurransekrefter og Strate-

giklokken som vi skal benytte 0ss av senere i oppgaven.

Porters fem konkurransekrefter
Michael Porter, beskrev i sin bok Competetive Strategy fra 1980, fem konkurransekrefter som
kan forklare dynamikken og en organisasjons konkurranseevne i markedet. Han delte opp

konkurransekreftene pa fglgende mate:

e Direkte konkurranse fra aktgrer som leverer samme produkt.

e Kundene og deres forhandlingssituasjon.

e Leverandgrene og deres forhandlingssituasjon.

e Potensielle nye aktarer i bransjen og den trusselen det medfarer for de eksisterende or-
ganisasjonene.

e Substitutter, altsa ikke direkte konkurrenter men organisasjoner som tilbyr varer og

tjenester som kan erstatte en tilbyders produkt.
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Figur 2.1 — De fem konkurransekreftene (Porter, M., 1980:3)

Samlet pavirker disse fem faktorene et selskaps potensiale for lgnnsomhet i en bransje. Form-
alet er a finne den posisjonen i bransjen, der selskapet har best mulighet til a forsvare seg eller
pavirke konkurransekreftene. | falge Roos et al. (2005:77) har modellen de senere ar fatt kri-
tikk mye basert pa den historiske konteksten modellen ble utviklet i. Modellen er ogsa statisk
og gjelder kun for enkle markedsstrukturer. Dermed er den vanskeligere & benytte i mer
komplekse industrier, der det for eksempel er strategiske allianser mellom to eller flere selska-
per. Til tross for kritikk av Porters modell, gir den oss likevel et oversiktlig bilde pa konkur-

ransesituasjonen til de to selskapene vi skal beskrive nermere i denne oppgaven.

Porter deler ogsa inn strategi som posisjon i forhold til konkurrentene inn i tre hovedtyper;

e Kostnadsledelse, som innebzrer a produsere produkter og/eller tjenester til lavest mu-
lig pris eller lavere enn konkurrentene. En mate a gjare dette pa er a produsere i store
kvanta.

o Differensiering, der man forsgker a lage et produkt som fremstar som unikt, og der-
med kunne ta seg betalt deretter.

e Fokusering, der man konsentrerer seg om et lite segment av et marked. For eksempel

charter for feriereisende.
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Et mer dynamisk alternativ til Porters konkurransestrategier, er strategiklokken, beskrevet i

boken Exploring strategy av Regner, P., Angwin, D., Whittington, R., Scholes, K., og John-

son, G (2017). Denne tar for seg pris og muligheter for & justere denne, samt kvalitet pa et

produkt eller en tjeneste.

HoyE

Opplevd@erdiz

Laviz

Differensieringl@

Differensiertd
fokusering

Lavipris/davi
opplevd@erdi

Kriseomradel

Prisi Hoyl

Figur 2.2 — Strategiklokken (Johnson, G. et al., 2017:220)

Vi finner strategier som ikke er konkurransedyktige nederst i hgyre hjgrne, der lav opplevd

verdi ikke star i samsvar med hgy pris. Vi finner selskaper som driver med lavprisstrategien

pa venstre side, der man opplever lav til middels verdi til en lav pris. En differensieringsstra-

tegi medfarer en hgy opplevd verdi uten at virksomheten tar det ut i pris, mens ved en foku-

sert differensiering opplever kunden at de Kjgper et produkt av hgy verdi til hay pris.

2.1.2 Ressursbasert strategi

Konkurransestrategi og modellene til Porter, har som tidlige nevnt blitt kritisert da det vil

vaere konkurrenter i markedet som forsgker a kopiere en bedrifts suksess, og dermed kan ikke

disse strategiene gi varige konkurransefortrinn. Det hevdes derfor at kilden til varig konkur-

ransefortrinn ligger i de ressurser som en organisasjon kontrollerer, mer enn strategiene som

velges. Ressursene kan i fglge Jakobsen og Torsvik (2013:45) deles inn i tre typer:
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e Fysiske ressurser som tilgang til kapital, fysisk lokalisering, tilgang til ramaterialer,
bygninger og fysiske gjenstander.

e Menneskelige ressurser som kompetanse og innsikt hos de ansatte og ledere.

e Organisatoriske ressurser knyttet til formelle elementer som struktur og systemer, og

uformelle elementer som relasjoner mellom de ansatte i organisasjonen.

Ifglge Erichsen et al. (2015:269), er det en viktig oppgave a identifisere og tilpasse en organi-
sasjons kjernekompetanse til de eksterne mulighetene. Kjernekompetanse beskrives som
«egenskaper og evner en organisasjon bruker for a utnytte sine ressurser optimalt i alle aktivi-

teter og prosesser med formal om a oppna konkurransemessige fordeler.»

2.1.3 Strategi i forhold til omgivelsene og Blue Ocean Strategy

Roos et al. (2005:25) beskriver at omgivelsene er altfor kompliserte til at et selskap kan forsta
dem, at det dermed er omtrent umulig & komme med hypoteser om fremtiden. Selskaper antas
dermed & vere et offer for naturlig seleksjon. Man kan her dra parallell til Charles Darwins
bok Survival of the fittest, der det hevdes at de selskap som er best tilpasset, eller best til &

endre seg i forhold til omgivelsene sine, er de som er best rustet til & overleve.

Vi vil derfor her ta for oss Blue-Ocean Strategy, utviklet av forfatterne Kim og Mauborgne
etter 15 ars studie av ulike bedrifters strategiske valg (Roos et al., 20015:268).

Teorien om en verden med hard konkurranse og stadig raskere endringer er lite forenelig med
teorien om at det & bygge unike ressurser tar tid. De oppdaget pa tross av dette, at enkelte be-
drifter likevel lykkes ved a finne et marked uten andre aktgrer eller minimalt med konkur-
ranse. De beskrev markeder av rgdt hav og blatt hav, der det rade havet representerer et kjent
marked med flere konkurrerende aktarer og der det etter hvert som markedet fylles opp, blir
vanskeligere & oppna inntjening og vekst. BIatt hav er derimot uutnyttede markeder der sel-
skapene selv skaper nye behov ovenfor sine kunder, og det dermed er gode utsikter til vekst

0g god inntjening.

2.1.4 Strategiprosess
Et selskap eller en organisasjon ser som oftest dagens lys fordi man ser et behov for en lgs-

ning, et produkt eller tjeneste som folk vil ha. Skal man lykkes med a fa et fotfeste i markedet,
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bli lennsomt og gjare suksess, er det viktig at man er klar over sin posisjon i markedet. Oven-
for konkurrenter, kunder og leverandgrer, er det viktig at virksomheten har en strategi for
hvordan man skal lykkes. Man ma ha gjennomfgringsevne til & implementere strategiene og
ha evne til & evaluere og tilpasse seg underveis. Det vi akkurat har beskrevet, kalles en strate-

giprosess. Vi kan dele inn strategiprosessen i falgende punkter:
e Strategisk intensjon (forretningsidé, visjon, og mal)
e Analyse (SWOT, ekstern og intern analyse)
e Valg av strategi
e Implementering av strategien

e Kontroll og evaluering

Prosessene er ikke ngdvendigvis sekvensielle eller adskilte, og ofte foregar aktiviteten innen-

for de ulike punktene parallelt.

Strategisk@®@
intensjon
Evalueringogl Ekstern@nalyse
kontroll

Intern@nalyse

Implementering
Valg@v@trategi

Figur 2.3 — Strategiprosessen (Roos, G. et al., 2005:16)
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Forretningsidé og visjon

For at organisasjonen skal ha livets rett, ma de ha en hensikt eller et formal, og en forretnings-
idé; det ma finnes et marked med behov for varen eller tjenesten som tilbys, og villighet blant
kundene til & betale for disse. Et eksempel pa forretningsidé kan veere; a tilby flyreiser til folk.
Formalet forsgker & beskrive hvorfor organisasjonen er til, og gir en overordnet retning for or-
ganisasjonen a strekke seg etter. Med bakgrunn i formalet formulerer organisasjonen en visjon
for hva de er til for & gjere og hva de gnsker & veere i fremtiden. Visjoner kjennetegnes ofte
med et sprak rikt pa bilder, symboler og metaforer og skal blant annet bidra til 4 engasjere og
oppmuntre de ansatte i en organisasjon til & jobbe i den retningen som er gnsket. Et eksempel

pa en visjon kan veere: & gi alle folk rad til & fly.

Mal

Med utgangspunkt i formal og visjon er det viktig for organisasjonen a sette seg et hovedmal
og delmal. I falge Jakobsen & Thorsvik (2013:37) er mal «en beskrivelse av en gnsket fremti-
dig tilstand». Hovedmalet er farste ledd i konkretiseringen av en organisasjons visjon eller vi-
sjoner, og konkretiseres ytterligere i delmal, som fungerer som et middel for & na det hgyere
malet. De operasjonaliserte delmalene skal ideelt sett gi de ansatte klare retningslinjer i arbei-
det for & na det hgyere malet. Delmal har gjerne klare tidshorisonter, mens hovedmal gjerne

har en mer langsiktig tidshorisont.

Det skilles ogsa mellom reelle og symbolske mal. | fglge Jakobsen & Thorsvik (2013:41) de-
fineres reelle mal som malsettinger som har til hensikt & pavirke adferden til de ansatte i orga-
nisasjonen, a tjene som evalueringskriterier eller gi omgivelsene et bilde av hva organisasjo-
nen jobber for. De symbolske malene bidrar ofte til & skape en legitimitet ovenfor omgivel-
sene og malene vil ogsa blir mer symbolpreget, desto lenger opp i malhierarkiet man beveger
seg og desto lenger tidsperspektivet er pa malene. Det vil ifglge Erichsen et al. (2015:273),
alltid veere et sentralt mal for en virksomhet a skape verdier og vere lgnnsom. Samtidig bar

den ha flere mal utover de rent gkonomiske.

Analyse

For at en organisasjon skal kunne gjere et godt strategiarbeid for a4 na de malene den har satt
seg, er det farst viktig med gode ressursanalyser. En SWOT-analyse summerer opp ekstern
analyse og intern analyse. Bokstavene i SWOT star for styrker (strength), svakheter (weak-

nesses), muligheter (opportunties) og trusler (threats). Ekstern analyse kan sees i sammenheng
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med teorien om konkurransestrategi, og kjente modeller for ekstern analyse, som Porters 5
konkurransekrefter, PESTEL, og Miles & Snows perspektiv pa strategi. Intern analyse kan

sees | sammenheng med ressursbasert strategi, VRIO-modellen og verdikjeden.

Valg av strategi

Forretningsidé, visjon og mal synliggjer en organisasjons ambisjoner, hva den vil. Med in-
terne analyser kartlegger man organisasjons ressurser, og hva den kan utvikle. Disse bidrar til
a identifisere hva en organisasjon ber gjere. Dermed danner i falge Erichsen et al. (2015:275)

vil, kan og bgr utgangspunktet for strategiske valg.

Implementering av strategien

For at en organisasjon skal lykkes, er det ikke bare nok med en god forretningsidé, visjon og
strategi, men ogsa implementeringen og gjennomfaringen av disse. | falge Erichsen et al.
(2015:281), sammenlikner forskeren Mintzberg strategiarbeid med en pottemakers erfaring,
intuisjon, evne til & prave og feile, leere av egen praksis og dermed stadig bli en dyktigere
handverker. For at en organisasjon skal lykkes med implementeringen av strategiprosessene,
og bevegelse i riktig retning, er man ogsa avhengig av en god dialog mellom ledelse og med-
arbeidere. Top down, der ledelsen styrer dialogen og bottom up, der medarbeiderene bidrar

med sin kompetanse og synspunkter.

Kontroll og evaluering

Kontroll i en organisasjon er viktig for & kunne fglge opp strategiene som er lagt, komme med
tiltak der det er negdvendig og leere av egne feil til neste gang. Med kontroll og strategi som
styringsverktgy vil man kunne justeres kursen underveis ved behov. | falge Roos et al.
(2005:209), vil tilnzermingen til kontroll og utformingen av kontrollsystem variere med gra-
den av endring en bedrift utsettes for. De hevder at man ved stabile forhold bar en organisa-
sjon ha kontinuerlig kontroll pa bredere basis, mens man ved turbulente forhold i en organisa-
sjon, ber forsgke & fokusere pa noen fa ngkkelfaktorer. Roos et al. (2005:198), hevder ogsa at
tradisjonelt sett har hovedvekten av kriteriene for evaluering av effektivitet og strategi veert
kvantitative, da disse generelt sett er mer ngytrale og enklere a registrere. Kvantitativ evalue-
ring gjeres blant annet av finansielle verdier, som fortjeneste, avkastning pa kapital, aksje-
kurs, markedsandel, og sa videre. Kvalitative kriterier er i starre grad egnet til 3 evaluere selve

strategiprosessen.
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2.2 Organisasjonsstruktur

Henry Mintzberg var en av de farste til & definere forskjellige typer organisasjonsstrukturer.
Dette gjorde han i boken The Structuring of Organizations (1979). Her starter han med & defi-
nere organisasjonsstruktur som summen av mater man deler arbeidet inn i spesifikke oppga-
ver pa, og mater hvor man oppnar koordinering mellom oppgavene (1979:2).

Videre skriver han at selve limet i organisasjonsstrukturen vil veere de fem grunnleggende ko-
ordineringsmekanismene. Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorsvik nevner i sin bok Hvordan or-
ganisasjoner fungerer (2013), disse fem i tillegg inkluderer de to koordineringsmekanismer
til:

e Gjensidig tilpasning: Koordinering gjennom uformell kommunikasjon.
e Direkte tilsyn: Koordinering ved at en individuell person tar ansvar for de andre.
e Standardisering: Koordinering gjennom en pa forhand standardisert prosess. Herun-
der:
o Arbeidsprosess: Innholdet av arbeidsoppgaven er standardisert.
o Resultat: Resultatet er pa forhand gitt, veien dit er ikke standardisert.
o Ferdigheter: Arbeideren blir standardisert, men ikke selve jobben eller resulta-
tet.
o Normer: Normative standarder blir formulerte og givende for hvordan de an-
satte skal opptre i organisasjonen.
e Horisontale ordninger for samarbeid: samarbeid mellom ulike grupper i organisasjo-

nen / prosjektgrupperinger.

En organisasjons fem hoveddeler bestar i falge Mintzberg (1979:20) av falgende deler:

e Strategisk toppunkt
e Mellomledelse

e Operativ kjerne

e Teknostruktur

e Stgttestruktur

I basen finnes den operative kjernen, disse utfgrer gjerne selve driften i organisasjonen. Ar-

beidstakerne her har ofte en mellomledelse, som igjen rapporterer til gverste ledelse eller det
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strategiske toppunktet. P& hver sin side av dette hierarkiet finner vi tekno- og stettestrukturen,
disse bidrar ikke direkte til verdiskapningen i bedriften. Teknostrukturen kan eksempelvis
veere kvalitetsavdelingen eller treningsavdelingen. Stattestrukturen er for eksempel en sentral-

bordfunksjon eller rengjgringsavdelingen (Mintzberg, H. 1979:19-21).

2.2.1 Funksjonelt og markedsbasert inndeling

En organisasjon kan enten vere funksjonelt eller markedsbasert inndelt, eller en blanding av
disse to. I en funksjonelt inndelt organisasjon vil like oppgaver vere samlet i samme organi-
satoriske enhet, for eksempel innkjap-, produksjon- og salgsavdelinger. Fordelene med dette
er at avdelingen far en spisskompetanse pa det de skal gjare, og man unngar dobbeltarbeid.
Dette gir ogsa muligheter for stordriftsfordeler. Derimot kan organisasjonen oppleve at hver
enhet bare tenker pa sitt beste og ikke helheten, samt det kan oppsta samarbeidsproblemer
mellom avdelingene. | den markedsbaserte grupperingen samler man alle de som arbeider mot
et bestemt marked i hver sin avdeling, eksempelvis privat- og bedriftskunder. Her far avde-
lingen en starre naerhet og sterkere fokus pa sitt marked, samt en mer helhetlig produkt- og
kundetenkning. Ulempene er derimot at stordriftsfordelene uteblir, at det er en viss fare for
dobbeltarbeid, og at det ikke legges til rette for den ngdvendige spisskompetansen (Jacobsen,
D.l. og Thorsvik, J., 2013:75-78).

2.2.2 Sentralisering og desentralisering

Sentralisering og desentralisering er begreper for hvor i organisasjonen beslutninger tas. | en
sveert sentralisert struktur vil alle beslutninger tas hos toppleder, mens i en svert desentralisert
struktur vil alle beslutninger tas av den enkelte ansatte (Jacobsen, D.l. og Thorsvik, J.,
2013:89).
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Sentralisering

Desentralisering

Fordeler Klare styringssignaler Lokal tilpasning
Klart ansvar Fleksibilitet
Ensartet praksis Motiverende
Forutsigbar praksis Hurtig

Ulemper Tap av informasjon i hierar- | Manglende styring

kiet
Lite fleksibilitet
Demotiverende

Tregt

Sub-optimalisering
Uklart ansvar

Ulik praksis
Uforutsigbarhet

Tabell 2.1 — Fordeler og ulemper med sentralisering og desentralisering (Jacobsen, D.l. og

Thorsvik, J., 2013:89)

2.2.3 Mintzbergs fem hovedmodeller

Gjennom sin forskning fant Mintzberg (1979:301) ut at det i all hovedsak finnes fem ideelle

strukturelle konfigurasjoner. Det finnes klart et utall av forskjellige konfigurasjoner, men de

fleste kan sammenlignes opp mot disse fem ideal typene. Disse fem hovedtypene er:

e Enkel struktur
e Maskinbyrakratiet

e Det profesjonelle byrakratiet

e Divisjonalisert form

e Ad-hoc kratiet

Den enkle strukturen

Den enkle strukturen er karakterisert ved at den mangler tekno- og stattestrukturen. og koordi-

neres gjerne gjennom direkte tilsyn. Den er vanlig i nyoppstartede selskaper, og utvikler seg

gjerne videre derfra. Fordelen med denne strukturen er at grunnet dens simpelhet er det lett

for selskapet a veere bade fleksibel og dynamisk. Organisasjonen er sentralisert, noe som kan
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skape problemer rundt strategi og daglig drift. Pa den ene siden kan lederen veere alt for foku-
sert at han glemmer den daglige driften, pa en annen side kan han vaere sa fokusert pa daglig
drift at han glemmer strategien. Gjennom sentralisering kan noen arbeidstakere fgle en veldig

neerhet til arbeidet, mens andre kan fgle at organisasjonen er toppstyrt og veldig restriktiv

(Mintzberg, H. 1979:305-313)

Figur 2.4 — Den enkle strukturen av Mintzberg (1979:307)

Maskinbyrakratiet

Maskinbyrakratiet finner vi ofte i store organisasjoner og bedrifter, som har eksistert en stund.
Her fattes de viktige beslutningene av det strategiske toppunktet, implementeres av midtlin-
jen, og rutineoppgavene utfgres oftest med gitte faringer fra nivaene over av den operative
kjerne. Slike organisasjoner bestar ofte av en stor stab og en stor teknostruktur. Oppgavene
som utfgres av den operative kjerne er ofte enkle og gjentakende, og krever liten eller ingen
form for ferdighet hos de ansatte. Dette gjgr at maskinbyrakratier er gode til & produsere med
lavest mulig kostnad. Fordi driften bestar av standardiserte oppgaver vil teknostrukturen, som
utferer standardiseringen, veere ngkkeldelen i organisasjonen. En slik struktur er fordelaktig i
et stabilt miljg den har operert lenge i. Denne formen for struktur er ofte vertikalt (mellom
operativ kjerne, mellom ledelse og strategisk toppunkt) sentralisert og til en viss grad horison-
talt desentralisert. Dette fordi strategiske beslutninger tas pa toppen og blir «sendt» nedover i
systemet, og de eneste som har anledning til & pavirke disse avgjgrelsene er teknostrukturen
pa sidelinjen, som har i oppgave a standardisere arbeidsprosessene (Mintzberg, H. 1979:314-
347).

Figur 2.5 — Maskinbyrakratiet av Mintzberg (1979:325)
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Det profesjonelle byrakratiet

Det profesjonelle byrakratiet minner veldig om maskinbyrakratiet, men her er ngkkeldelen av
organisasjonen i den operative kjernen. Organisasjonen bestar ofte av hgyt utdannede og kva-
lifiserte personer som utfaerer sitt arbeid gjennom standardisering av ferdigheter. Statte- og
teknostrukturen er der for a tilrettelegge for den operative kjernen. Denne typen for organise-
ring er desentralisert bade vertikalt og horisontalt. Som maskinbyrakratiet er dette en form for
organisering som er god pa a produsere mye, men en lite tilbgyelig og dynamisk organisa-
sjonsform (Mintzberg, H. 1979:348-379).

0

Figur 2.6 — Det profesjonelle byrakratiet av Mintzberg (1979:355)

Den divisjonaliserte/konsernstruktur

Divisjonalisert form er en type organisering der bedriften deler opp enheten i flere mindre de-
ler, og disse delene tenderer mot hvert sitt maskinbyrakrati. Dette gjares gjerne for a dekke
flere markedssegmenter. Hver divisjon blir kvasi-autonom, og kan fungere fint alene uten ko-
ordinering med de andre. Koordinering i en slik organisasjon oppnas best gjennom standardi-
sering av resultater, hver divisjon burde ha et klart resultatmal slik at ledelsen kan kontrollere
ytelsen til den enkelte. Det er flere mater en slik struktur kan fungere pa. Mintzberg lister opp
fire: integrert form, produkt form, relaterte produkt form og konglomerat. | den integrerte ser
vi et horisontalt samarbeid hos divisjonene som tilslutt resulterer i ett eller flere sluttproduk-
ter. Veldig lik er produkt formen, men her ser vi ogsa at hver divisjon ogsa kan ende opp med
hvert sitt sluttprodukt i tillegg. 1 den relaterte produkt formen samarbeider divisjonene pa
kryss og tvers av hverandre, og hver divisjon ender opp med ett eller flere sluttprodukter med
hjelp av samarbeidet. | konglomeratet er hver divisjon for seg selv, det er ingen internt samar-
beid, og de leverer ett eller flere sluttprodukter hver. Konglomeratet regnes som den reneste
formen for divisjonalisering. Mellomledelsen betegnes som ngkkeldelen i strukturen. Koordi-
neringen skjer gjennom standardisering av resultater, og pa grunn av dets stgrrelse kan ikke
toppledelsen holde kontroll med hele organisasjonen, derfor er det viktig at mellomledelsen
holder tritt med sin divisjon. Grunnet starrelsen og kompleksiteten er den divisjonaliserte
strukturen ogsa en lite dynamisk og fleksibel organisasjonsform, mener Mintzberg. En annen

ulempe er at de forskjellige divisjonene kan kunne komme til & matte konkurrere internt for a
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fa sterst mulig del av de begrensede ressursene hovedkvarteret sitter pa. Fordelen er at topple-

delsen kan fokusere pa den langsiktige strategien (Mintzberg, H. 1979:380-430)

Figur 2.7 — Divisjonalisert form av Mintzberg (1979:393)

Ad-hoc kratiet

Ad-hoc kratiet beskrives som en organisk struktur, gjerne i en bedrift som ikke er formalisert.
Med organisk menes gjerne at strukturen er lik en matrise, arbeidsoppgavene blir stadig om-
definert, og kommunikasjonen skjer bade horisontalt og vertikalt. Strategien blir ikke til i
toppunktet slik som i de andre modellene vi har sett pa, her kan det skje hvor som helst i
strukturen. Koordinering skjer hovedsakelig gjennom gjensidig justering. Ledelsen i et ad-hoc
krati bruker tiden pa & monitorere prosjektene, samt bruke tid pa eksterne faktorer. En slik or-
ganisering er veldig fleksibel og tilpasningsdyktig, derfor fungerer det bra i et dynamisk og
komplekst miljg. Det skilles mellom administrativ og operative ad-hoc kratier. Et administra-
tivt ad-hoc krati skiller mellom innovasjonsenheten og den operative kjerne (den stiplede lin-
jen i figuren under). | et operativt ad-hoc krati vil disse funksjonene derimot gli inn i hver-
andre (Mintzberg, H 1979:431-465).

Figur 2.8 — Ad-hoc kratiet av Mintzberg (1979:443).

Nedenfor fglger en tabell som oppsummerer de fem organisasjonsstrukturene.
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byrakratiet

av arbeidspro-

Sess

sontal desentra-
lisering vertikal

sentralisering.

sjonelt grup-
pert. Vertikal
og horisontal

spesialisering

Struktur Hovedsakelig Ngkkeldel av Type desentra- | Design parame- | Kjennetegn
koordinerings organisasjonen | lisering ter
mate
Den enkle Direkte tilsyn Strategisk topp- | Vertikal og ho- | Sentralisering, Ungt, dynamisk
strukturen punkt risontal sentra- | organisk struk- | miljg
lisering tur
Maskin Standardisering | Teknostruktur Begrenset hori- | Vanligvis funk- | Gammel, regu-

lert og stabilt

miljg

av resultater

kal desentrali-

sering

pering. Kontroll

av ytelser

Det profesjo- Standardisering | Operativ kjerne | Vertikal og ho- | Trening og spe- | Komplekst, sta-
nelle byrakra- av ferdigheter risontal de- sialisering bilt miljg

tiet sentralisering

Divisjonalisert | Standardisering | Mellomledelsen | Begrenset verti- | Markedsgrup- Diversifiserte

markeder, gam-

mel og stor

Ad-hoc krati

Gjensidig juste-

ring

Stattestrukturen

Selektiv de-

sentralisering

Organisk struk-

turering.

Komplekse
oppgaver. Dy-

namisk miljg

Tabell 2.2 — Oppsummering av idealtypene av Mintzberg (1979:466)

2.3 Kultur

Kultur er vidt begrep som kan brukes om hvordan en gruppe mennesker i lag tenker og faler
om noe. Edgar H. Schein kategoriserer kultur i fire forskjellige nivaer i boken Organizational
Culture and Leadership (2010:2). Makrokultur, som sier noe om en nasjons eller etnisitets
kultur. Organisasjonskultur, som sier noe om kulturen til en organisasjon. Subkulturer som er
sma underkulturer innad i en organisasjon, og mikrokulturer som er kulturer i eller utenfor or-

ganisasjoner.

Ordet kultur har en lang historie, som i det a veaere «kulturell». Antropologer definerer det som

de skikker og ritualer et samfunn har. Innenfor organisasjonsteori defineres det som hvordan
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organisasjoner har utviklet normer og verdisyn pa hvordan en behandler menneskene rundt
seg (Schein, H.,E. 2010:13). Videre definerer Schein gruppekultur, slik vi finner i en organi-

sasjon, mer formelt pa denne maten (2010:18):

Et mgnster av delte grunnleggende antagelser lert av en gruppe gjennom ekstern til-
pasning og intern integrasjon som har fungert godt nok til & bli betraktet som en gyldig
mate a lgse problemer pa. Derfor blir disse metodene leert bort som den korrekte maten

og tenke, fale og sanse i relasjon til slike problemer, til nye medlemmer av gruppen.

Pa samme mate som personligheten var veileder og begrenser oss i var individuelle oppfarsel,
fungerer kulturen pa den samme maten for en gruppe mennesker i en organisasjon gjennom
deres delte normer. Altsa kulturen til en gruppe, er som personligheten til et individ (Schein,
E.H. 2010:14).

Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorsvik trekker fram i boken Hvordan organisasjoner fungerer
(1997:126), at hovedgrunnen for at vi studerer organisasjonskultur er antakelsen om at kultur
kan veere en viktig faktor for & forklare organisasjoners suksess.

Organisasjonskultur deles inn i tre nivaer. En kan tenke seg et isberg i havet der bare toppen
er synlig. Pa samme mate vil bare en liten del av kulturen vaere synlig for utenforstaende i

gruppen eller organisasjonen. Desto mer integrert man er i organisasjonskulturen desto mer

vil isberget vise av seg.

Artsfakter

Verdier

U :
nderhggende antakelgey

Figur 2.9 — Tre nivaer av kultur (Schein H,E., 2010:24)
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Selve kjernen i kulturen er de underliggende antakelsene, disse er vanskelig 4 avdekke, men
reflekteres i de verdier som er neste niva. Det siste nivaet er den observerbare kulturen, arte-

fakter som for eksempel kan veere kleskoder, logoer eller verbale uttrykk for kulturen.

2.3.1 Kulturelle typologier

Cameron K.S. og Quinn R.E. nevner i sin bok Diagnosing and Changing Organizational Cul-
ture (2011:39), fire kulturelle typologier. De er beskrevet langs to dimensjoner; langs den ene
aksen finner man internt fokus og integrasjon mot eksternt fokus og mangfold, og langs den

andre aksen finner man fleksibilitet og frihet mot stabilitet og kontroll.

e Hierarki — Internt fokus og integrasjon / Stabilitet og kontroll: kontroll star i ledelsens
fokus. Det man produserer skal vere av god kvalitet, og det skal komme til avtalt tid.
Effektiviteten skapes gjennom forutsigbare og stabile prosesser (Cameron K.S., og
Quinn R.E. 2011:41).

e Marked — Eksternt fokus og mangfold / Stabilitet og kontroll: effektivitet er knyttet til
markedsfokus og evnen til & konkurrere. Lederen driver det hele fram, og er sterkt
konkurranseorientert. Det er «rgffe» relasjoner mellom menneskene, og der finnes lite
aksept for mennesker som ikke gjar sitt aller beste (Cameron K.S., og Quinn R.E.
2011:43).

e Kilan — Internt fokus og integrasjon / Fleksibilitet og frihet: i denne typologien er sam-
arbeid viktigst, effektivitet skapes gjennom dette tette samarbeidet og det gis frihet til
den enkelte medarbeider. Delte verdier, samhold, deltakelse, fokus pa individet og en
sterk «oss» falelse er typiske tegn pa en klan kultur (Cameron K.S., og Quinn R.E.
2011:46).

e Ad-hoc-krati — Eksternt fokus og mangfold / Fleksibilitet og frihet: her legges det vekt
pa innovasjon og finne nye mater a gjare ting pa. Ledelsen er entreprengren med store
visjoner for framtiden. Kan finnes et hgyt konfliktniva, men dette er gnskelig i og med

det ansees som bra for innovasjonen (Cameron K.S., og Quinn R.E. 2011:49).
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2.3.2 Dysfunksjonalitet ved sterke kulturer
Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorsvik nevner i sin bok Hvordan organisasjoner fungerer

(2013:144), noen svakheter som organisasjoner med sterke og enhetlige kulturer kan oppleve.

e Styringsproblemer: hvis kulturen er «sterkere» enn ledelsen er, kan de formelle sty-
ringsmekanismene svekkes ved at personene i denne kulturen motstrider seg det ledel-
sen gjer. Nettverk av sosiale relasjoner utvikles, pa tvers av den formelle organisa-
sjonsstrukturen. Dette fremmer gruppesolidaritet, noe som gir de ansatte kontroll over

egen arbeidssituasjon.

e Gruppetenkning: gjennom kollektiv rasjonalisering, det vi gjer er riktig og best, dan-
nes en felles illusjon om at gruppen er usarbar. Gruppen evner ikke, og har ikke vilje

til & forsta motstridende synspunkter.

e Lite innovasjon og nytenkning: hvis alle ser virkeligheten pd samme mate, som oven-
for, er sannsynligheten liten for at nytenkning skjer. Personer som er kritiske mot ar-
beidet i organisasjonen vil kunne bli utestengt av den sterke kulturen, og kanskje risi-
kere & bli utsatt for sanksjoner. Dette gjar at de forlater flokken, og det er igjen mindre

sjanse for at andre igjen tarr & tenke nytt.

Disse tre effektene gjer at en sterk og enhetlig kultur ogsa kan veere darlig for en organisasjon
(Jacaobsen, D.1., og Thorsvik J., 2013:146).

2.3.4 Utvikling av organisasjonskultur

Et annet perspektiv pa organisasjonskulturer, beskriver utvikling av kultur som styringsverk-
tgy. Jacobsen, D.I. og Thorsvik, J. nevner to hovedretninger innenfor utvikling av kultur.
Disse to er kultur skapt i organisasjonen gjennom rekrutering og sosialisering, og kultur som

noe skapt utenfor organisasjonen (2013:146).

Kultur skapt i organisasjonen: her pekes det pa at bevisst rekrutering vil kunne bidra til at le-
delsen kan skape den gnskede kulturen. Tanken her er at bare de menneskene med de «rik-
tige» grunnleggende holdninger og verdier vil bli ansatt. Desto sterkere vekt en organisasjon

legger vekt pa & skape en enhetlig kultur, desto viktigere er kulturell egnethet ved ansettelse.
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Etter ansettelse starter en slags organisasjonsspesifikk sosialisering. | denne prosessen ekspo-
neres de nye, med mennesker som har vart i organisasjonen i lengre tid. Forskning peker pa

at kulturen til en viss grad kan skapes bevisst, men det kreves en ngye planlagt sosialiserings-
prosess rundt de ansatte. Jacobsen, D.I., og Thorsvik J., nevner seks tiltak for a lykkes med a

skape en felles organisasjonskultur (2013:147).

e Felles opplaeringsprogram.

e Skille ut de nyansatte fra den reguleere organisasjonen i en viss periode.

o Kilare faser gjennom sekvensiell tilngerming i lgpet av en sosialiseringsperiode.
e En bestemt rekkefalge for hva som skal leaeres i sosialiseringsperioden.

e Den nyansatte far en erfaren ansatt som rollemodell i sosialiseringsperioden.

e Sosialiseringen bygger pa, og bryter ikke ned, den ansattes seregne trekk.

Andre virkemidler kan ogsa brukes for a sosialisere de ansatte i kulturen, blant annet: interne
kurs, riter og seremonier, historiefortellinger samt sprak og kommunikasjonsstrategi (Jacob-
sen, D.1., og Thorsvik J., 2013:148-149).

Kultur skapt utenfor organisasjonen: denne vinklingen bygger pa at mennesker har utviklet et
sett med grunnleggende antagelser og verdier fer de ble ansatt i organisasjonen. Disse er mye
styrt av den nasjonale kulturen, og den ansatte vil ta dette med seg inn i organisasjonen og pa
denne maten skapes organisasjonskulturen. Ved en undersgkelse av IBM ble det identifisert

fem dimensjoner ved den nasjonale kulturen som pavirker organisasjonskulturen:

e Maktavstand: hvor stor aksept er det for maktavstand i nasjonen
e Individualisme mot kollektivisme

e Maskulinitet mot feminitet

e Usikkerhetsvegring

e Tidsorientering

Forskningen viser ogsa at en bedrift lett kan fa darlig omdgmme hvis den strukturerer seg pa
en slik mate at makt og styring ikke samsvarer med den nasjonale kulturen. Det er ikke bare
den nasjonale kulturen som pavirker organisasjonskulturen, men ogsa bransjen organisasjonen

finner seg i. Her pekes det pa to forhold som kan ha stor innflytelse pa bedriftens kultur.
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e Graden av risiko forbundet med bedriftens virksomhet.

e Huvor raskt de ansatte far tilbakemelding pa om beslutninger er vellykkede.

Ved liten risiko og treg tilbakemelding ble det identifisert en «prosesskultur», som er veldig

lik «hierarkiet» nevnt ovenfor.

Ved stor risiko og rask tilbakemelding ble det identifisert en «tgff og dynamisk kultur», som

er veldig lik «markedet» nevnt ovenfor.

Konklusjonen er at kulturen pa mange mater er skapt av omgivelsene enn bevisste rekrute-

rings- og sosialiseringsstrategier (Jacobsen, D.l., og Thorsvik J., 2013:151).

2.4 Endring i organisasjoner

En endring har funnet sted nar en organisasjon utviser forskjellige trekk pa ulike tidspunkt
(Jacobsen, D.1., og Thorsvik J., 2013:385). Dette er en generell definisjon, og sett i lys av or-

ganisatorisk endring papeker forfatterne fem forhold:

e Endring oppgave, mal eller strategi.
e Endring i organisasjonsstruktur.

e Endring organisasjonskultur.

e Endring i organisasjonens demografi.

e Endring i andre prosesser, herunder produksjon, kommunikasjon og lering.

2.4.1 Perspektiver pa endring

Det er flere grunner til at en organisasjon endrer seg. Jacobsen, D.l., og Thorsvik J., argumen-
terer for at en endring kan deles inn i falgende kategorier; planlagt og hierarkisk styrt, endring
som falge av livssyklus, endring som fglge av naturlig evolusjon eller endring som fglge av
tilfeldighet (2013:408-411).

Planlagt og hierarkisk styrt kommer av tanken om at ting ikke fungerer optimalt i dag, og ma
endres. Dette kan veere grunnet forandringer i omgivelsene. Organisasjonsendringen betraktes

her som en rasjonell beslutningsprosess (Jacobsen, D.I., og Thorsvik J., 2013:387).
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Gjennom endring som livssyklus ser man pa endringsprosessen som et resultat av at organisa-
sjonen gar gjennom en livssyklus pa samme mate som levende organismer gjer. Fadsel, vekst,
stabilitet og dagd er syklusene en organisasjon gar igjennom, og for hver fase vil det komme en
endring. Jacobsen og Thorsvik refererer ogsa til Donaldson (1996) som viser til at organisa-
sjoners starrelse ser ut til & tvinge fram spesielle strukturer. Vil man vokse ma man velge den
strukturen som er tilpasset starrelsen, hvis ikke vil bedre tilpassede organisasjoner ta over, og

organisasjonen vil dg (Jacobsen, D.I., og Thorsvik J., 2013:409).

Fokuserer en pa flere organisasjoner som grupper kan en sammenligne endringen med Dar-
wins evolusjonsteori, bare den sterkeste kan overleve. Her blir organisasjoner sett pa som lite
endringsdyktige, mye pa grunn av den motstanden som vil oppleves av de ansatte, men ogsa
fordi organisasjoner er i hovedsak innrettet mot stabilitet. Dette farer til at bare de best tilpas-
sede organisasjonene vil overleve, de andre vil dg ut (Jacobsen, D.l., og Thorsvik J.,
2013:410).

Tilfeldigheter kan ogsa fare til endring, dette kan pa grunn av tilfeldige sammenfall i tid, en
konsekvens av utilsiktede konsekvenser eller at endring i en del av organisasjonen farer til en

starre endring for organisasjonen som helhet (Jacobsen, D.I., og Thorsvik J., 2013:411).

2.4.2 Strategier for endring
En sammenfatning av fire mulige strategier for endring er listet opp i tabellen under:

Revolusjon Evolusjon
Basis i ordre og tvang Diktatorisk omforming Tvungen utvikling
Basis i samarbeid og konsultasjon | Karismatisk omforming Deltakende utvikling

Tabell 2.3 — Strategier for endring av Jacobsen, D.I., og Thorsvik J. (2013:396)

Diktatorisk omforming brukes hvis organisasjonen skal posisjonere seg, eksempelvis ved
inngangen i et nytt marked, ny struktur eller ny kultur. Omformingen skjer ved at ledelsen fo-
retar en analyse av situasjonen, derfra utarbeides det strategiske mal og handlingsplaner, og til

slutt analyserer man hvordan iverksettingen kan gjennomfgres. Dette er altsa en strategi som
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er rasjonelt besluttet gjennom konsentrert makt. De ansatte pa lavere nivaer vil mest sannsyn-
lig reagere pa fremgangsmaten til endringen, da det er lite apenhet for synspunkter pa end-
ringen. Det er dog ikke sikkert at de reagerer pa resultatet av endringen (Jacobsen, D.I., og
Thorsvik J., 2013:397).

Hvis man har en karismatisk leder er det ikke sikkert at de ansatte vil reagere pa endringen i
samme grad. En karismatisk leder er beskrevet som en person som gjennom sine personlige
trekk er slik at han eller hun fremstar som et forbilde for andre. Strategien gar ut pa forst a
skape en «dommedagsprofeti» for virksomheten, parallelt trekker den karismatiske lederen
opp en visjon om hva som kan oppnas gjennom endring. Sa edelegges gamle strukturer og
kulturer gjennom positivt engasjement og ved & opptre konsistent med det som hevdes. An-
satte blir ogsa aktivt brukt i prosessen med veiledning fra den karismatiske lederen/ rollemo-
dellen (Jacobsen, D.I., og Thorsvik J., 2013:399).

Tvungen utvikling vil si at endringen skjer i sma steg av gangen, men alle disse er sammen-
hengende. Strategien baserer seg pa at det utbedres forslag til endring pa mange avgrensende
omrader samtidig. Malet er klart definert, men de ansatte far bestemme veien til malet. Dar-
lige forslag pa strategien ma «avlives», men ledelsen ma ogsa statte tiltak man liker. Alle sma
endringer blir sammen store, og det virker for de ansatte som en mer naturlig evolusjon enn

en ledelsesstyrt endring (Jacobsen, D.l., og Thorsvik J., 2013:400).

| deltakende utvikling er hovedpoenget at alle medarbeidere er viktige for organisasjonens ut-
vikling. Alle ma bidra i endringsprosessen, og det er derfor viktig at ledelsen delegerer beslut-
ningsmyndighet og tiltak for & gjare strategisk tenkning til en integrert prosess i den daglige
virksomheten (Jacobsen, D.I., og Thorsvik J., 2013:401).

2.4.3 Motstand mot endring

Endring kan ofte skape stress og frustrasjon hos den enkelte arbeidstaker. Er man ikke forbe-
redt pa endring, kan fglgende reaksjonsfase oppsta blant de ansatte. Farst kommer sjokket,
deretter benektelse, sa kommer depresjon, etter hvert kommer motvillig aksept, nest sist kom-
mer utprgving og tilslutt konsolidering. Jacobsen, D.I., og Thorsvik J. trekker fram faglgende

arsaker for at motstand til endring vil oppsta (2013:392):
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e Frykt for det ukjente e Krav om nyinvesteringer

e Brudd pa psykologisk kontakt e Dobbeltarbeid

e Tap av identitet e Sosiale band brytes

e Symbolsk orden endres e Utsikter til personlig tap

e Maktforhold endres o Eksterne aktarer gnsker stabilitet

Motstand mot endring trenger ngdvendigvis ikke & vere negativt, da det kan vare forhold de
som yter motstand ser som, endringslederne ikke ser. Motstanden vil ogsa vise ledelsen hvil-

ken mate de burde tilpasse endringsstrategien pa.

2.5 Regnskapsanalyse

Regnskapsanalyse kan deles inn i tre hovedgrupper: lennsomhets-, likviditets-, og soliditets-
analyser. Under hver av disse tre gruppene kan en benytte ulike kapitalstarrelser for & analy-
sere lgnnsomhet, likviditet eller soliditet. Viktigst er det at man benytter seg av relevante ana-
lyser for akkurat det en er ute etter. De punktene vi velger a dra fram under, er de vi synes er
mest relevante for var oppgave. Listen er altsa ikke uttgmmende for hva en regnskapsanalyse

kan inneholde.

2.5.1 Lennsomhet

Andre Tofteland i Finansregnskap — Vurdering og analyse (2014:189) beskriver lgnnsomhet
som selskapets underliggende verdiskapning. For lannsomhetsanalysen finner vi det formals-
messig a benytte oss av falgende: totalkapitalrentabilitet, egenkapitalrentabilitet og fortjenes-

temargin. Disse er starrelser som er lett 8 sasmmenligne pa tvers av bransjer og selskaper.

Til lsnnsomhetsanalyser brukes ofte resultatet som en del av likningen. John Christian Langli
i Arsregnskapet (2012:684), definerer et selskaps rapporterte resultat som summen av perma-
nent og midlertidig resultat. Med midlertidig resultat menes resultatposter som ledelsen ikke
har noen innvirkning pa, dette kan eksempelvis veere nedskrivninger grunnet verdifall i et
marked, eller gevinster og tap pa finansielle instrumenter. Det er saledes det permanente re-
sultatet en bar benytte seg av til analyseformal (Langli, J.C. 2012:685).
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Totalkapitalrentabilitet

Dette forholdstallet sier noe om hvor stor inntjening virksomheten har hatt pa sin totale kapi-
tal, uavhengig av finansieringsmetoder. Langli, J.C. (2014:687) definerer totalkapitalrentabili-
tet slik:

] o arsresultat for skatt + rentekostnader
Totalkapitalrentabilitet (TKR) =

gjennomsnittlig totalkapital

Egenkapitalrentabilitet

En kan finansiere driften gjennom enten gjeld eller egenkapital. En finansinstitusjon som Ia-
ner ut penger til en bedrift vil fa avkastning gjennom lanerenten de setter. En investor som in-
vesterer gjennom egenkapitalinstrumenter (gjerne aksjer) vil fa en avkastning lik det bedriften
klarer & prestere, i verste fall negativ avkastning uttrykt gjennom egenkapitalrentabiliteten
(Tofteland, A. 2014:194). Egenkapitalrentabiliteten er definert som:

arsresultat for skatt

Egenkapitalrentabilitet (EKR) =
genkapitalrentabilitet ( ) gjennomsnittlig egenkapital

En kan bruke resultat far eller etter skatt, det viktigste er at man sammenligner med like tall.
Ved a bruke arsresultat fgr skatt, slipper vi a justere for forskjellige skatteregler i EU/E@S og
USA. Med gjennomsnittlig egenkapital menes gjennomsnittet av inngaende og utgaende ba-

lanse av regnskapsfart egenkapital i regnskapsaret som analyseres.

Fortjenestemargin
Dette forholdstallet viser hvor mye av hver krone en bedrift omsetter som blir igjen i bedriften
som overskudd. Eksempelvis vil en fortjenestemargin pa 25% tilsvare at for hver krone som

omsettes vil bedriften sitte igjen med 25 gre i fortjeneste.

(salg — kostnad)

Fortjenestemargin =
J g salg
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2.5.2 Soliditet

Hvor solid et selskap er kan utrykkes i blant annet gjelds- og rentedekningsgrad, samt egenka-
pitalandel. Soliditet viser hvor store tap et selskap kan pafgres uten & havne i finansielle pro-
blemer (Tofteland, A. 2014:212). | all hovedsak vil vi benytte oss av egenkapitalandel, som
viser hvor stor andel av selskapets totalkapital (egenkapital + gjeld) er egenkapital. Et selskap
med hgy egenkapitalandel vil baere en mindre risiko for konkurs enn et selskap med liten

egenkapitalandel.

gjennomsnittlig egenkapital

Egenkapitalandel =
genkapitatange gjennomsnittlig totalkapital

Gjennomsnittlig total- og egenkapital er gjennomsnittet av inngdende og utgaende balanse i
regnskapsaret som analyseres (Tofteland, A. 2014:213).

2.5.3 Likviditet

Soliditet ser i hovedsak pa evnen virksomheten har til & gjere opp for sine forpliktelser i det
lange lgp (mer enn et ar), mens likviditetsanalysen har et kortere perspektiv, mindre enn et ar.
Likviditetsgraden til et selskap kan uttrykkes som evnen de har til & kunne betale for sine
kortsiktige forpliktelser pa tid. Oftest benyttes likviditetsgrad 1 og 2, siden likviditetsgrad 1
gir et relativt grovt tall og burde sees i sammenheng med omlgpshastigheten i varelageret,
kundefordringer og leverandgrgjeld, finner vi det mest formalsmessig a benytte oss av likvidi-

tetsgrad 2.

kontanter + finansielle omlgpsmidler + kundefordringer

Likviditetsgrad 2 = kortsiktig gjeld

2.5.4 Bransjespesifikke analysetall

Innenfor luftfart er det vanlig at flyselskapene rapporterer noen veldig bransjespesifikke tall.
Her er en gjennomgang av hva de er, og betyr. Stephen Holloway forklarer dette i boken
Straight and Level — Practical Airline Economics fglgende forholdstall (2008:543-545):
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ASK

Forkortelsen star for available seat kilometre, eller tilgjengelige setekilometer. Dette tallet er
et kapasitetsmal som beskriver hvor mange tilgjengelige setekilometer et flyselskap har hatt
pa markedet det siste aret. Man kommer fram til dette ved a multiplisere antall flydde kilome-
ter i lgpet av aret med antall tilgjengelige seter. Eksempel: et flyselskap har et fly med 200 se-
ter, dette flyet flyr en rute pa 500km. ASK = 200 * 500 = 100 000 ASK.

CASK

CASK star for cost per available seat kilometre, altsa kostnaden per tilgjengelige setekilome-
ter. Dette er et effektivitetsmal som forteller hvor mye snittkostnaden flyselskapet har for a fly
et sete en kilometer. Hvis et flyselskap har en CASK pa 0,5 NOK vil det si at det koster fly-
selskapet 50 gre a fly et sete, tomt eller ei, en kilometer. Desto lavere CASK, desto bedre er

det for flyselskapet.

driftskostnader
ASK

CASK =

RASK
Revenue per available seat kilometre — RASK er et effektivitetsmal som forteller noe om hvor

mye inntekter flyselskapet sitter igjen med per flydde setekilometer.

driftsinntekter

RASK = ASK

Load factor
Fyllingsgraden males i hvor mange av de tilgjengelige setene som er solgt pa hver flygning.

Flyselskapene rapporterer gjerne et gjennomsnitt av alle flygninger i lgpet av regnskapsaret.

antall solgte seter

Load t
oad factor antall tilgjengelig seter
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2.6 Forskningsresultater

Resultatene i Hansen, K.S. (2014: 54-55) forskning pa om organisasjonskultur er en konkur-

ransestrategi, kommer hun fram til fglgende punkter:

Arbeidet med & oppna en god organisasjonskultur er en stadig pagaende prosess fra le-
delsens side, fordi organisasjonskulturen stadig utsettes for pavirkning gjennom nye

ansatte i bedriften, eller fra omgivelsene rundt. Ledelsen ma sette inn tiltak og oppfatte
organisasjonskulturen som verdifull for at den skal kunne fungere som et konkurranse-

fortrinn. | tillegg til dette er en stabilitet i bedriften sveert viktig.

I tillegg viste den empiriske undersgkelsen fglgende:

En god organisasjonskultur er en konkurransestrategi. Dersom man trives pa jobb gjor

man en god jobb, og yter mer enn om man ikke trives.

Vi har ogsa brukt forskningen til Kleiven, E.A. og @rsnes, O. M. A. (2014), med tittelen;
Lavprisstrategi pa langdistanseflygninger — En utredning om kostnadsfordeler for lavprissel-
skap kan overfares til langdistansemarkedet, i var oppgave. De har sammenliknet flere selska-
per og tatt for seg bade lavkostselskaper og fullserviceselskaper, og konkluderer med at det er
mulig & lykkes med lavprisstrategi pa langdistanseflygninger. De beskriver faktorer som bedre
utnyttelse av flyflaten sin, lavere enhetskostnader og mulighet for lavere personalskostnader
som gjer at lavkostselskapene kan lykkes med en satsing pa langdistanseflygning. Ulempen til
lavkostselskapene er knyttet til manglende volum for & fa tilsvarende stordriftsfordeler som pa
kort- og mellomdistanseflygninger, i tillegg til at de stort sett har feerre samarbeidspartnere

enn fullserviceselskapene har. De konkluderer med faglgende:

Med utgangspunkt i disse resultatene mener vi at lavprisselskap kan klare & oppna la-
vere kostnader og dermed ha mulighet til & konkurrere pa pris. Men pa lengre sikt vil
de vaere avhengig av a bygge opp volumet sitt, slik at de kan oppna de stordriftsforde-

ler de har pa kortere distanser.
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2.7 Oppsummering

Vi har i dette kapittelet tatt for oss teorier knyttet til strategi, organisasjonsstruktur, kultur og
regnskapsanalyse, som er relevant for var videre forskning. Vi har ogsa tatt for oss forsk-
ningsresultater fra to andre oppgaver. | neste kapittel skal vi gjare rede for metoden vi har

brukt i denne oppgaven.

37



3.0 Metode

3.0 Metode

Ordet metode kommer fra det greske ordet methodos, og betyr a falge en bestemt vei mot et
mal definert av Johannessen, A., Kristoffersen, L., og Tufte, P-A. i boken Forskningsmetode
(2011:32). Vi skal i dette kapitelet gjore rede for hvordan vi i denne oppgaven har kommet

fram til vart mal: besvare problemstillingen var i denne oppgaven.

3.1 Vitenskapsteoretisk forankring

Samfunnsvitenskapelige fenomener er komplekse og det er umulig a ha fullstendig oversikt
over virkeligheten. Gjennom innsamlings- og analyseprosessen skjer det to seleksjoner. Den
forste er selektiv registering av data, og den andre er en selektiv tolkning av det registrerte da-
tamaterialet som resulterer i en analyse. Gjennom hele oppgaven er det derfor viktig at vi som
forskere er bevisste pa at empirien vi har samlet inn er avhengig av bade hvilket fokus vi har

pa datamaterialet og var forstaelse av dette (Johannessen et al., 2011:44-45).

Var vitenskapsteoretiske forankring bygger blant annet pa et fenomenologisk hermeneutisk
perspektiv. Det fenomenologiske perspektivet bygger pa vare informanters beskrivelser og ut-
sagn, mens det hermeneutiske tar for seg var tolkning av det informantene sier, far det i andre

omgang blir analysert i lys av relevant teori.

3.1.1 Fenomenologi

Med en fenomenologisk tilneerming i en kvalitativ studie vil forskeren utforske og beskrive
menneskers erfaringer og forstaelse av et fenomen. Forskeren prgver a forstd meningen med
fenomenet sett gjennom flere menneskers gyne. Fenomenet ma sees i lys av sammenhengen
den fremkommer innenfor, nar vi tolker betydningen av en handling eller det noen har sagt.
Det er mennesket som konstituerer virkeligheten, og for a forsta verden, ma vi forsta mennes-
ket. Dette innebaerer ogsa at egne refleksjoner og tanker kan vaere med pa a danne utgangs-
punkt for forskningen, derfor er det viktig a stille med et apent sinn gjennom hele datainnsam-
lingen (Johannessen et al., 2011:80-81).

3.1.2 Hermeneutikk
| kvalitative metoder vil all fortolkning besta i bevegelse mellom helhet og del. Det som skal

fortolkes, for eksempel en tekst, avhenger av hvordan helheten skal fortolkes og helheten av-
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henger igjen av hvordan konteksten fortolkes. For & forsta deler av teksten ma en forsta helhe-
ten, og for & forstd helheten av teksten ma en igjen forsta deler av den. Dette kalles for den
hermeneutiske sirkel, fortolkninger viser altsa hele tiden til andre fortolkninger og det er
ingen vei ut av denne sirkelen (Johannessen et al., 2011:365). For var del ma vi prave a over-

bevise leseren om at vare fortolkninger av bade helheten og detaljene er valide.

3.2 Forskningsdesign

Ordet design har sin opprinnelse fra latin og betyr «tegn». Designere starter med en idé som
sa blir tegnet (Johannessen et al., 2011:73). Forskningsdesign gar saledes ut pa hvordan vi

skal formgi var forskning.

3.2.1 Casedesign

Et av flere kvalitative forskningsdesign er casedesignet. Det innebeerer en studie av et eller
flere sakalte caser (fenomen) over tid, med et begrenset fokus og mest mulig inngaende be-
skrivelse av caset eller casene. Datainnsamlingen er omfattende, og felles er at kildene er tid-
og stedsavhengige. Yin sitert i Johannessen et al. (2011:84) mener at det med fordel kan be-
nyttes flere forskjellige metoder for datainnsamling i casestudier. Med andre ord handler det
om & innhente mest mulig data om et avgrenset fenomen, caset. | vart forskningsprosjekt be-
star casedesignet av to caser som hver bygger pa flere analyseenheter. Casene er i hovedsak

deskriptive, men ogsa eksplorerende.

3.3 En kvalitativ og dels kvantitativ tilneerming

Samfunnsvitenskapelig forskningsmetode skiller i hovedsak mellom kvalitativ og kvantitativ
metode. | en kvantitativ tilnaerming er man opptatt av a telle opp fenomener, mens i en kvali-
tativ tilneerming er man pa utkikk etter mer fyldige beskrivelser av virkeligheten. Johannessen
et al. peker pa at selv om disse metodene er ulike, er de ikke uforenelige, og man kan godt
kombinere tilnermingene i samme forskning (2011:37). Siden vare fenomener er lite forsket
pa, og vi var ute etter fyldige beskrivelser fra vare informanter, med supplement fra sekun-
derkildene, falt valget pa en i hovedsakelig kvalitativ tilneerming. Vi har ogsa benyttet oss av
regnskapstall fra begge selskapene i perioden 2009 — 2017 og lagd en regnskapsanalyse for

disse arene. Derfor vil tilneermingen vares ogsa til dels vere kvantitativ.
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«Den kvalitative forskningen har til hensikt & fa fram fyldige beskrivelser av menneskers opp-
levelser til fenomenet som studeres. Det handler om & hente ut detaljert og nyansert informa-

sjon om fenomener man ikke kjenner sa godt» (Johannessen et al., 2011:37).

| en kvalitativ studie ma vi som forskere vere vare pa de utfordringer det tette forholdet vi far
til informantene medfarer i denne type forsking. I mgte med informantene far vi mulighet til
se neermere pa det vi studerer i en sosial kontekst, og var pavirkningskraft kan veere med a pa-
virke informantenes svar. Siden vi i tillegg begge jobber som flygere i bransjen vi beskriver,

vil vi veere tilknyttet forskningen pa et sosialt plan som ogsa kan pavirke oss. Fordelen er at vi
sitter med en god del kunnskaper og forutsetninger som gjar at vi bedre kan forsta konteksten.
Derfor er det viktig at vi finner en balansegang som gjar at vi bruker den kunnskapen vi sitter
med fra far, men samtidig ikke lar den pavirke forskningen. Datainnsamlingen bestar av fa in-
tervjuer sammenlignet med det antallet mennesker som faktisk jobber i de to bedriftene vi har
valgt a studere. Det gjar at informantene kan skille seg ut i en spesiell retning, og derfor far vi

ingen motvekt til det de sier. | sa fall vil var forskning veere en forenkling av virkeligheten.

«Kvantitative data er tilrettelagt slik at kvalitetene ved et fenomen kan telles opp» (Johannes-
sen, et al., 2011:363). Tallenes tale er klare, men det er samtidig viktig a huske pa at dette er
historiske data vi har benyttet oss av, og saledes sier de lite om framtiden. Vi har som sagt
gjort en regnskapsanalyse av arene 2009 — 2017 for begge selskapene. Arene representerer et
fatall driftsar for begge selskapene, men vi mener disse arene gir best representativitet i for-
hold til vart forskningsformal. Med bakgrunn i dette vil vi derfor pasta at var tilneerming til

forskningen er i hovedsak kvalitativ, med et innslag av kvantitative data.

3.4 Intervju- en semistrukturert tilngerming

Johannessen et al (2011:141), referer til Kvale (1997) som igjen karakteriserer intervjuet som
en samtale med bade struktur og mal. Med struktur menes at intervjueren stiller spgrsmal, og
pa den maten kontrollerer situasjonen, der malet for intervjueren er a fa svar pa det han eller
hun lurer pa. Det legges stor vekt pa a fa fram beskrivelser av informantenes hverdagsverden,
for sa a kunne fortolke betydningen av fenomenene. Det kvalitative intervjuet kan veere mer
eller mindre strukturert. | et strukturert intervju har forskerne allerede valgt bade tema og

spgrsmalsformuleringer, mens et ustrukturert intervju er mer uformelt tilpasset med et gitt
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tema der spgrsmalene tilpasses intervjusituasjonen. Som en mellomting har en det semi-struk-
turerte intervjuet der man i utgangspunktet faglger en intervjuguide, men spgrsmal, tema og

rekkefglge varieres fra gang til gang (Johannessen et al., 2011:143).

I var forskning har vi valgt & benytte oss av det semi-strukturerte intervjuet, siden vi mener
det gir oss den balansen vi behgver mellom struktur og fleksibilitet for a fa mest mulig ut av
informantene. Dermed kunne vi lett velge & ga inn pa nye temaer hvis informantene ansa det

som relevant for sitt svar.

3.4.1 Utforming av intervjuguide

Til det semi-strukturerte intervjuet benyttes det en intervjuguide som inneholder de temaene
og generelle spagrsmalene forskeren har tenkt a stille under intervjuet (Johannessen et al.,
2011:145). Under vare temaer strategi, struktur og kultur ble det utformet tre til fire spgrsmal,
dette for a prgve a fa informantene til & snakke om det samme temaet gjennom et annet per-

spektiv slik at vi kunne fa mer nyanserte svar.

Det ble utformet tre forskijellige intervjuguider, en til utenforstaende, en til informantene i
Norwegian og en for informantene i Southwest. Alle fikk i hovedsak de samme sparsmalene,
men i og med at historieforlgpet i selskapene er forskjellige og vi gnsket svar pa personer som

har opplevd disse hendelsen, matte vi utforme noen «selskapsspesifikke» spgrsmal ogsa.

3.4.2 Utvalg og rekruttering av informanter
Nar intervjuguiden er ferdig utformet ma man ta stilling til hvem som skal intervjues, hvor

mange som skal intervjues og hvilke kriterier de skal velges ut ifra.

| utgangspunktet var det lett for oss a fa tak i informanter, da dette er to forholdsvis store sels-
kaper med mange ansatte. Siden vi har gnsket & sammenligne to selskapene, der det ene sel-
skapet har vaert gjennom store forandringer de siste arene, var et av kravene at informantene i
Norwegian matte veert ansatt gjennom denne endringsprosessen. | Southwest har vi fatt to in-
formanter som har vert med i selskapet i mange ar, og for a nyansere bildet har vi ogsa fatt
tak i en ekstra informant som kom inn i Southwest gjennom fusjonen med AirTran LLC. I til-
legg har vi ogsa intervjuet en transportforsker, dette ogsa for  nyansere datamaterialet. Vi har

altsa benyttet oss av en kriteriebasert utvelgelse. Sngballmetoden ble ogsa benyttet for a finne
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informantene i Southwest (Johannessen et al., 2011:112). Da disse informantene er ameri-
kanske, ble vi satt i kontakt med dem gjennom personer vi kjenner i bransjen. Det ble ogsa

forsgkt & fa tak i informanter fra ledelsen i Norwegian, men uten hell.

Utvelgelsesprosessen resulterte som nevnt i seks informanter. En med doktorgrad innenfor
transportforsking. To flyvere fra Norwegian, som begge har veert igjennom endringsprosessen
til selskapet de senere ar. Tre flyvere fra Southwest, der to har jobbet i lengre tid i selskapet
og den siste som har jobbet flere ar i AirTran LLC, far de ble kjgpt opp av Southwest. Av
hensyn til informantene gar vi ikke nermere inn pa dem, og har i oppgaven valgt & navngi
dem henholdsvis: E1, N1, N2, S1, S2 og S3.

3.4.3 Gjennomfgring av intervjuene
Hvert intervju tok mellom 30 — 60 minutter a gjennomfare. Informantene E1, N1 og N2 ble
intervjuet personlig, men grunnet avstand ble informantene S1-3 intervjuet gjennom video-

konferanser.

Vi begynte intervjuene med a presentere oss selv, og fortalte dem om deres rettigheter og mu-

ligheten til & kunne trekke seg nar som helst. Deretter brukte vi litt tid pa smaprat for a lette pa
stemningen, skape en relasjon og dermed forhapentligvis ogsa tillit. De fikk s& utdelt samtyk-

keerkleringen som de fikk tid til & lese igjennom far de signerte. Alle informantene aksepterte
at vi tok opp samtalene. Siden vi var to om intervjuet kunne den ene notere mens den andre

kunne fokusere helt og holdent pa informantene.

Intervjuguiden ble brukt som en mal gjennom hele intervjuet, og der informantene «sporet
av» pa temaer vi mente kunne utvikle seg til noe interessant for oppgaven, lot vi dem snakke
seg ferdige far vi begynte pa neste spagrsmal. Det hendte seg ogsa at vi kom med oppfalgings-
spgrsmal hvis noe var uklart, eller vi gnsket et mer utdypende svar. Repetisjon av enkelt ord
ble ogsé brukt som «hint» for at informantene skulle utdype svaret noe mer. A vere observant
pa eget og informantens kroppssprak er ogsa viktig under et intervju. Vi prgvde a unnga a for
eksempel nikke pa hodet som et bekreftende ja slik at informantene ikke skulle fa inntrykk av

at vi var enige i det de fortalte (Johannessen et al., 2011:149).
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3.4.4 Transkripsjon

Datamaterialet fra informantene ble under intervjuet tatt opp pa telefonen og datamaskin. Pro-
sessen med & skrive det ned i tekstbehandlingsprogram kalles for transkripsjon, og pa denne
maten klargjer man datamaterialet for analyse (Johannessen et al., 2011:160). Intervjuene ble
transkribert straks etter intervjuene var utfgrt, ordrett. Det ble brukt mye tid pa & ga fram og

tilbake i lydfilene for & veere sikker pa at alle detaljene var kommet med.

3.4.5 Analyse og kategorisering

| falge Johannessen, et al. er analyse mer enn ren koding. Den bestar ogsa av a identifisere
mgnstre, sammenhenger og prosesser som kan fortettes og gi en beskrivelse pa et hgyere abs-
traksjonsniva (2011:192).

Var tilneerming i analysen kan beskrives som en ad-hoc meningsgenerering der vi bade har
benyttet oss av meningskategorisering, meningsstrukturering og meningstolkning. Menings-
strukturering vil veere en rekonstruksjon av sma fortellinger vi finner, og i meningstolkning er
man mer forsiktig med a tolke meningen direkte slik den blir fortalt, samtidig som man leter
etter skjulte intensjoner, Kvale (2001) i Johannessen et al. (2011:198). Vi mener denne meto-

den ville gi oss en mer perspektivisk subjektivitet, og pa den maten styrke var forskning.

Det transkriberte datamaterialet ble analysert og satt i kategorier opp mot temaene i var opp-
gave, meningskategorisering. Vi benyttet oss ikke av noe analyseprogram, men har gjorde
analysen selv. Uttalelser fra informantene av de forskjellige temaene, strategi, struktur og kul-
tur ble farget henholdsvis rgdt, gult og grgnt i teksten etter hvert som analysen foregikk. Vi
tok for oss ett og ett intervju, og markerte relevante utsagn og avsnitt i fargekodene nevnt
ovenfor. Etter & ha gjennomgatt all data fra intervjuene, tok vi for oss dataene pa nytt for &

veere sikre pa at vi verken hadde kodet feil, eller glemt noe.

Etter at materialet ble kategorisert, ble det ogsa sortert etter historier som sammen kunne for-
telle en rikere og mer helhetlig informasjon. Gjennom hele prosessen ble ogsa informantenes
sitater forsgkt tolket med et mer apent sinn for a se om der la noe mer eller annet bak det in-

formantene sa. Dette ble gjort for & unnga partisk subjektivitet. Sitatene er ikke redigerte etter

transkriberingen, og star slik informantene fortalte dem.
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3.5 Innsamling og analyse av kvantitativ data

Arsregnskapene vi har benyttet oss av for & lage regnskapsanalysen ble hentet fra selskapenes
hjemmesider, der de ligger fritt tilgjengelig for offentligheten. Disse ble lastet ned, og sa ble

dataene fra disse importert manuelt av oss til Microsoft Excel. For a sikre at dataene ble riktig
importert ble det lagd summerings formler under eksempelvis: driftsresultat, resultat for skatt,
balansesummer etc. Hvis dataene ble korrekt importert vil summen tilsvare summen som star

i arsregnskapet.

Etterpa ble det konstruert en tabell for hvert selskap, radene bestod av arene 2009 til 2017, og
kolonnene av regnskapsmessige forholdstall som: totalkapitalrentabilitet, egenkapitalrentabili-
tet osv. Av disse tabellene ble det igjen lagd grafer med graffunksjonen i Excel, som igjen ble
benyttet som datamaterialet i oppgaven. Formlene ble dobbeltsjekket for feil av den personen

som ikke gjorde utregningen til & begynne med.

3.6 Etiske betraktninger

Gjennom hele prosjektet er det viktig at vi som forskere er bevisste pa de etiske betraktninger
rundt det. Da forskningen var direkte bergrer mennesker, da spesielt i forbindelse med data-
innsamlingen, kan etiske problemstillinger oppsta. Derfor er det viktig at vi tar etiske hensyn
slik at temaene vare kan belyses uten at disse problemene oppstar. Nerdrum (1998) referert til
i Johannessen et al. (2011:93) viser til tre sarlige hensyn vi som forskere ma tenke igjennom,

disse er:

e Retten til selvbestemmelse og autonomi
e Respekt for privatliv

e Unnga skade

Dette har vi gjort ved at alle vare informanter har fatt beskjed om at deltakelse er frivillig, og
at de nar som helst kan trekke seg, ogsa etter fullfagrt intervju. Alle opplysninger om dem er i
oppgaven anonymiserte og alt datamateriale vil etter innlevering bli slettet.

Nord universitet plikter a falge de nasjonale forskningsetiske retningslinjene som er utformet
av den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap, jus og humaniora (NESH).

Som studenter her, plikter vi a falge disse retningslinjene. Siden vart forskningsprosjekt inne-
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holder sensitive personopplysninger, er det sendt inn meldeskjema til Norsk samfunnsviten-
skapelig datatjeneste (NSD). Siden NSD vurderte oppgaven til & veere meldepliktig ble det
ogsa utarbeidet en samtykkeerklaring. Denne ble forelagt informantene og ble signert, alle
informantene gnsket & veere anonyme. Tilbakemeldingen fra NSD er vedlagt oppgaven, som

appendiks 2 og et eksempel pa samtykkeerklaeringen som appendiks 3.

3.7 Kvalitetssikring

Begrepene troverdighet, palitelighet, overfarbarhet og bekreftbarhet brukes alle som begreper

pa kvalitet i kvantitative forskningsopplegg (Johannessen et al., 2011:227).

3.7.1 Troverdighet (intern validitet)

Dette begrepet dreier seg om var forskning faktisk undersgker det den har til hensikt & under-
sgke, og om vare funn representerer virkeligheten. | dette star tillit sentralt da vi gnsker at in-
formantene vare stoler pa oss, og dermed forteller oss sannheten. | intervjuene vare har vi tatt
utgangspunkt i at informantene har fortalt oss sannheten. I tillegg kan vi for & styrke trover-
digheten bruke metodetriangulering og tilbakefaring av resultater (Johannessen et al.,
2011:228). Vi har benyttet oss av begge metoder da vi har brukt bade primarkilder og sekun-

deerkilder, samt gjennom intervjuene bedt informantene bekrefte det de sier.

3.7.2 Palitelighet (reliabilitet)

Det er viktig at datamaterialet som benyttes i forskningen er palitelig. Innenfor kvalitativ
forskning er det vanskelig a sette krav til reliabilitet pa samme mate som ved kvantitativ
forskningsprosjekter. Dette begrunner Johannessen et al (2011:228) med at dataene er verdila-
dede og kontekstavhengige. Det er umulig a duplisere forskningen, da ingen andre har samme
bakgrunn som forskeren selv og at andre derfor vil kunne tolke dataene forskjellig. Palitelig-
heten kan styrkes ved a gi en inngaende beskrivelse av konteksten, samt gi en apen og detal-

jert framstilling av hele forskningsprosessen.

3.7.3 Overfarbarhet (ekstern validitet)
| kvalitativ forskning er det vanlig & snakke om overfaring av kunnskap, og ikke generalise-
ring. Det handler om a danne beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer som kan

vaere nyttig i andre sammenhenger (Johannessen et al., 2011:229). Derimot er det viktig a
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huske pa at kunnskap om mennesket alltid vil befinne seg i en kontekst, kunnskapen vil ogsa

veere dynamisk i den forstand at verden og menneskene utvikler seg hele tiden.

3.7.4 Bekreftbarhet

Funnene i forskningen er bekreftbar om de er et resultat av forskningen, og ikke et resultat av
forskerens subjektive meninger og holdninger. Derfor ma vi i oppgaven beskrive alle beslut-
ninger som er tatt, slik at leseren har mulighet til & vurdere disse. Bekreftbarheten kan styrkes
gjennom stgtte av fortolkninger via andre informanter, eller annen litteratur. Det er ogsa vik-
tig at vi som forskere er selvkritiske til gjennomfaring av forskningen, samt kommentere
skjevheter, avvik, fordommer, oppfatninger, og tidligere erfaringer som star i fare for & pa-
virke var tolkning og tilnerming til prosjektet (Johannessen et al., 2011:230).
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4.0 Empiriske funn

Her presenteres vare funn om selskapene Southwest Airlines Co. og Norwegian Air Shuttle
ASA. Gjennom var analyse, beskrevet i forrige kapittel, har vi kommet fram til tre hovedkate-
gorier, eller egenskaper, som vi gnsker a studere naermere i disse selskapene. Disse tre er:
strategi, organisasjonsstruktur og organisasjonskultur. Under hver egenskap vil vi beskrive
hva vi har funnet hos begge selskapene gjennom bade primeer- og sekundaerdata. Tilslutt kom-
mer en regnskapsanalyse basert pa data fra regnskapene til selskapene. Disse funnene skal vi-
dere droftes opp mot teorien i neste kapittel. Farst tar vi for oss egenskapen strategi hos sel-

skapene.

4.1 Strategi

Vi skal her ta nsermere for oss Southwest sin strategiske intensjon, fremvekst og strategiske
valg underveis, far vi gjgr det samme med Norwegian og til slutt ssmmenlikner disse.
Funnene vare bygger pa primardata gjennom intervjuene vare, samt sekundzrdata. Vi har ak-
tivt brukt arsrapportene til Southwest i perioden 1971 — 2017 og for Norwegian perioden 2002
— 2017, i tillegg til annen aktuell litteratur om selskapene.

4.1.1 Southwest

Southwest ble opprettet 15. mars 1967 i Texas, USA, av Rollin King og Herb Kelleher. Sel-
skapet het til & begynne med Air Southwest, men byttet i 1971 navn til Southwest Airlines Co.
Selskapet kom ikke umiddelbart pa vingene da de ble tatt til retten av konkurrerende flysel-
skap som hevdet at det ikke var nok etterspgrsel i markedet for enda en akter. En hgyesteretts-
avgjarelse i 1970 avgjorde at selskapet fikk fly innenfor staten Texas. Pa dette tidspunktet var
det sterke faringer pa hvem som fikk fly i mellom ulike stater i USA, men det var ikke de

samme faringene pa flyging innenfor samme stat (Southwest Airlines Co., 1971:4).

Southwest hadde sin farste flyging 18. juni 1971, da med Lamar Muse som CEO. Pa grunn av
daveerende lovgivning flgy de til & begynne med kun innenfor staten Texas med base pa Dal-
las Love Field, 10 km fra Dallas. Hovedflyplassen Dallas-Fort Worth International 13 35 km
fra byen. I motsetning til de tradisjonelle nettverksselskapene, konsentrerte Southwest seg om
a fly korte avstander fra avgangssted til ankomststed, med hgye frekvenser og konkurrerte
dermed i stgrre grad med bakketransport enn med nettverksselskapene. Da nye regler om de-

regulering av innenlands flytrafikk i USA kom i 1978, kunne Southwest utvide rutene sine til
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utenfor Texas. Dette har de gjort forsiktig og gradvis, og stadig lett etter markeder med ruter
og flyplasser der ingen eller fa andre opererer. Fordelen med mindre og mindre brukte fly-
plasser er at de ofte er mer effektive & operere fra, og at flyselskapene gjerne far fremforhand-
let mer gunstige avtaler enn pa de store flyplassene som allerede har mange aktarer. South-
west flyr likevel til flyplasser i naerheten av storbyer, og har ogsa gradvis inntatt enkelte ho-

vedflyplasser som for eksempel Atlanta, Denver og Los Angeles.

Strategisk intensjon

Southwest startet opp med falgende enkle, men tydelige visjon:

«The only short haul, low fare, high frequency, point-to-point carrier in America»
(Advance Business Consulting, 2009).

Visjonen deres var altsa & oppna markedsandeler ved a veare det eneste kortdistanseselskapet i
USA med lave priser, hgy frekvens og som flgy direkte fra en destinasjon til en annen. De
startet nye ruter med sa lave billettpriser at etterspgrselen ofte gkte mer enn kapasiteten, og
fyllingsgrad pa flysetene derfor ble hgy. Lave billettpriser muliggjorde at flere enn tidligere
hadde rad til a reise med fly, og gav anledning til blant annet jobbpendling med fly i starre
grad enn tidligere. De lave billettprisene innebar at man matte betale for alle tilleggstjenester
utover selve flybilletten, som ekstra bagasje og mat om bord, og at selskapet til & begynne
med heller ikke tilbgd bonusordninger for de som reiste ofte. De ble senere farste flyselskapet
med et «frequent flyer» program som gav poeng per flyreise og ikke per flgyet distanse (Car-
ter, D. et al 2004:2).

Rollin King og Herb Kelleher startet i 1971 Southwest opp med falgende strategi:

«If you get your passengers to their destinations when they want to get there, on time, at the
lowest possible fares, and make darn sure they have a good time doing it, people will fly your
airline» (Carter, D. et al 2004:2).

Dette har tydeligvis vert ngkkelen til suksess. | 1997 mottok de for femte aret pa rad prisen
«Triple Crown» Department of Transportation for beste punktlighet, bagasjehandtering og
feerrest kundeklager av alle de store flyselskapene i USA (Carter, D. Et al 2004:2).

Southwest var fra oppstarten av et lekent og utradisjonelt flyselskap. Flotte flyvertinner i hot-

pants skulle veere trekkplaster i oppstartsfasen. Uniformene ble senere modifisert, men det er
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fortsatt stort fokus pa passasjerer som trives og ansatte som har det gay pa jobben. De ansatte
blir motivert til & ta eierskap i bedriften og lgse oppgavene pa sin mate. Selskapet har tidligere
uttalt fglgende: «Southwest really don’t care how people get their job done» (Melhus, J.M et
al., 2011:14).

Visjonen og strategien deres har gjennom arenes lgp forandret ordlyd, men mye av essensen
er den samme. De har i dag bade uttalt forretningsidé, visjon, verdier, misjon og strategi (Pro-

ven Business Strategy), og beskriver falgende (Southwest Airlines Co., 2018):

Forretningsidéen deres er: «Connect People to what’s important in their lives through

friendly, reliable, and low-cost air travel».

Deres visjon deres er: «To become the world’s most loved, most flown, and most profitable

airline».

Om misjonen sin sier de fglgende: «The mission of Southwest Airlines is dedication to the
highest quality of Customer Service delivered with a sense of warmth, friendliness, individual
pride, and Company Spirit».

Verdiene deres er fglgende:

e Living the Southwest Way
o Warrior Spirit
o Servant’s Heart
o Fun-LUVing Attitude

e Work the Southwest Way
o Safety and Reliability
o Friendly Customer Service

o Low Costs

Southwest skriver ogsa i sin «Proven Business Strategy» falgende (Southwest Airlines Co.,
2018):
Southwest believes in a sustainable future where there will be a balance in our busi-
ness model between Shareholders, Employees, Customers, and other Stakeholders. In

order to protect our world for future generations and uphold our commitments, we will
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strive to sustain our unmatched profitability record in the industry, efficiency that con-
serves natural resources, fostering a creative and innovative workforce, and giving

back to the communities in which we work and live.

| visjonen deres ser vi at de gnsker a vare verdens mest elskede, flayet og profitable flysel-
skap, mens de i verdiene sine, formidler sine forventninger til de ansatte gjennom; «living the
Southwest way» og «working the Southwest way». Vi spurte vare informanter fra Southwest
hva de la i uttrykket «living the Southwest way», og fikk fglende svar:

S1: «Enjoying your job. Appreciating customers and co-workers. Motivated to be the best».
S2: «Treat each person whether internal or external with kindness, professionalism, and
always do what’s needed».

S3: «<Employees still lookout for each other and seem to personally care for the customers».

Vi ser ogsa at «<FunLUVing» er et ordspill, da Southwest er registrert pa den amerikanske bar-
sen med LUV som ticker, samtidig som LUV er slang for a elske. | «Proven Business Stra-
tegy» formidler selskapet at de gnsker a fordele godene mellom ansatte, kunder, aksjoneerer
og interessenter. De formidler at for & veere levedyktige i fremtiden gnsker de & bade opprett-
holde lannsomheten, samtidig som de bidrar til kreative og innovative ansatte, som dermed
gir noe tilbake til lokalsamfunnet. Med dette har de ogsa formidlet at de viser et samfunnsan-

svar i tillegg til mal om a veere profitable.

Operative fordeler

For a kunne tilby billige flybilletter og fortsatt ga med overskudd, var selskapet avhengig av
lave enhetskostnader i forhold til inntekter. I tillegg til tidligere beskrevne tiltak, satset derfor
ogsa selskapet pa en enhetlig flyflate med kun Boeing 737 (Doganis 206:154), noe som
gjorde det enkelt i forhold til oppleering, kunnskap om materiell og bruk av personell og rime-
ligere vedlikehold. Southwest startet med 737-200 og leaset en kort periode 727-200, som se-
nere ble erstattet med 737-300. De var launch customer 737-500, 737-700 og 737 MAX, og
operer i dag med 737-700, 737-800 og 737 MAX. Da Southwest startet opp i1 1971, opererte
de med en klasse reisende om bord i flyet som gjorde det mulig a sette inn litt flere stoler om-
bord, dermed flere passasjerer per fly og hayere inntekt. Begrenset med catering om bord og
en klasse reisende istedenfor to, gjorde ogsa at Southwest kunne operere med tre ansatte i ka-
binen istedenfor fire pa sine 737-300 maskiner (Doganis 2006:155).
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Southwest opererer i dag med tre billettklasser: Biz Select, Anytime, Wanna Get Away,
(Southwest Airlines Co., 2018:5), avhengig av passasjerenes behov og hva de er villig til a be-
tale for billetten. Passasjerene deles sa inn i tre boarding grupper, avhengig av billettype; A
(Biz Select), B (Anytime), og C (Wanna Get Away). Det er ingen setereservasjon, men man
far et nummer i sin gruppe avhengig nar man far ga om bord, der gruppe A gar ombord farst,
deretter B, sa C.

Southwest fant ogsa tidlig ut av det var mange penger a spare pa snu flyene raskt pa bakken
og ha dem mest mulig i luften. Da Southwest i 1972 matte selge et av sine fire fly, regnet de
ut at ved a snu flyet pa bakken i lgpet av 20 minutter, kunne de opprettholde alle de samme
rutene med ett fly mindre ved at alle inkludert kabin og cockpit, hjalp til & rydde og kaste sgp-
pel. Dermed fikk de et stort konkurransefortrinn, ved at de klarte & generere flere timer i luf-
ten enn noen andre amerikanske flyselskaper. 1 falge Melhus J.M. et al. (2011:16) trengte de
35 faerre fly enn konkurrenter med tilsvarende rutenett, og hadde en arlige besparelser pa flere
hundre millioner kroner sammenliknet med konkurrentene. | dag har selskapet en gjennom-
snittlig snu tid pa 15-20 minutter, noe som fortsatt er raskt for den sterrelse fly (Dognais
2006:155).

Tekniske lgsninger

Salg av billetter har ogsa bidratt til & holde kostnadene nede. Istedenfor & benytte seg av store
distributgrer av bookingsystem som Sabre og Galileo, har Southwest distribuert flybillettene
sine selv, og en liten andel via agenter reisebyraer som i fglge Doganis sparer dem for over 3
USD i booking kostnader per booking (Doganis 2006:155). En av vare informanter, S2 he-
vder likevel falgende; «Southwest is behind in technology. We are working diligently to catch
up i.e. computer systems, booking systems, etc.» Vi ser at Southwest i 2017, gjorde helom-
vending i forhold til tidligere filosofi, og ble kunde av den verdensomspennende GDSen
Amadeus Altéa, med en forventet besparelse pa 500 millioner USD per ar (Amadeus, 2017).
GDS star for Global Distribution System, og Amadeus er en IT-lgsning for reiseselskaper
over hele verden, som star for bestilling av billetter, billettering og fakturering. Southwest ble
ogsa det farste amerikanske flyselskapet som tilbgd online booking av flybilletter, og billett-

lgs reise.

51



4.0 Empiriske funn

Drivstoffkostnader og Fuel Hedging

Drivstoffkostnadene for Southwest stod i 2017 for 22% av selskapets driftskostnader. (South-
west Airlines Co., 2018:25). Da drivstoffprisene er noe flyselskapene har liten kontroll over,
med mindre de inngar avtaler fast pris pa drivstoff, sakalt fuel hedging. Tidligere direktar for
Corporate Finance i Southwest Airlines, Scott Topping, uttalte i 2001 fglgende: «If we don’t
hedge jet fuel price risk, we are speculating. It is our fiduciary duty to try and hedge this risk»
(Carter 2004:1). De hadde da avtaler pa neermere 80% av drivstoffet sitt, og dro god nytte av
det da drivstoffprisene ogsa gkte pa begynnelsen av 2000-tallet, sammenliknet med konkur-
renter som hadde hedget mindre drivstoff. De siste arene har det vaert en nedgang i drivstoff-
priser, og Southwest har tapt penger i forhandsavtaler. De har derfor redusert forhandsavtaler
pa drivstoffet sitt noe, og hadde ved utgangen av 2017 avtale pa nermere 63% av drivstoffet
sitt. (Southwest Airlines Co., 2018)

Personalkostnader

Personalkostnader er en faktor selskapet i stgrre grad enn drivstoffkostnadene kan pavirke
selv, men ogsa her pavirkes kostnaden av svingninger i bransjen. | falge Doganis kostet et
Southwest flightcrew pa en Boeing 737-300 i 2004, 353 USD per blokk-time, mens et gjen-
nomsnittlig amerikansk flighcrew kostet 501USD per blokk-time. Dette forklares med hgyere
innsatsvilje til en lavere lgnn. Pilotene i Southwest signerte ogsa i 1994 en tiarig kontrakt med
lannsfrys i 5 ar etterfulgt av en arlig lannsvekst pa 3%, noe som bidro til & gjere dem rimeli-
gere enn andre piloter i bransjen, og var en medvirkende faktor pa den lave blokkprisen i sam-
menlikningen beskrevet over (Doganis 2006:154). Vi ser likevel at dagens piloter i Southwest
har en gjennomsnittlig god inntekt sammenliknet med andre amerikanske flyselskaper med en
gjennomsnittlig lenn pa 235,92 USD per time, noe som er det fjerde beste betalte selskapet i
USA, ikke langt etter United Airlines, American Airlines og Delta Air Lines (Airline Pilot
Central, 2017). | falge samme kilde har ogsa Southwest forpliktet seg til en arlig lannsgkning
pa 3% per ar frem til 2020. Southwest har en kollektivavtale med sine ansatte, som innebarer
helseforsikring, livsforsikring og synsforsikring, i tillegg til ulike ansatt-rabatter. | fglge
samme kilde ser vi ogsa at en gjennomsnittlig Southwest-pilot tjener 105 328 USD per ar, til-
svarende 842 624 NOK med en kurs pa 8 kr/USD. En kabinansatt har en gjennomsnittlig lznn
pa 50 627 USD per ar, tilsvarende 405 016 NOK, mens en flymekaniker har en gjennomsnitt-
lig lann pa 85 894 USD per ar, tilsvarende 687 152 NOK (Indeed, 2018). Personalkostnadene
utgjorde i 2017 41% av Southwest sine driftskostnader (Southwest Airlines Co., 2018:25).
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Selskapsskatten har de siste arene ligget pa 35%, men etter en skatteendring som ble under-
tegnet i desember 2017, har skattesatsen til flyselskapene gatt ned med 14% til en ny sats pa
21%. Dette er mange penger spart for flyselskapene, og bade Southwest Airlines og American
Airlines annonserte like etter at de pa grunn av skatteletten kom til & gi alle sine ansatte en bo-
nus pa 1000 USD (Reuters, 2018).

Konkurransesituasjon

Southwest skriver i sin arsrapport for 2017 at de i dag opplever konkurranse pa omtrent samt-
lige av sine ruter. Sakalte ULCC (Ultra Low-Cost Carriers), som Spirit og Frontier, har tatt
lavkostkonseptet enda et steg videre, og tar i dag stadig sterre andeler av markedet. I tillegg
konkurrerer de med fullserviceselskaper som American Airlines, United Airlines og Delta Air
Lines. Southwest hevder selv at de har en konkurransefordel ved at de skiller seg fra andre
flyselskaper ved a ikke ta ekstra betalt for tilleggstjenester som snacks, valg av sete, endring
av flybilletten, inn til to innsjekkede bagasje per passasjer og telefonreservasjon. De fokuserer
nettverksstrukturen sin pa punkt til punkt flyging, og har per i dag ikke noe samarbeid med
andre flyselskap (Southwest Airlines Co., 2018:19, 25).

Southwest ved utgangen av 2017

Southwest startet i 1971 med en flyflate pa 4 Boeing 737-200 og en bemanning pa 195 ansatte
(Southwest 1971:5). De har hatt en gradvis ekspansjon til en flyflate pa 706 Boeing 737 og
over 56 110 ansatte ved utgangen av 2017 (Southwest Airlines Co., 2018). De har gatt med
overskudd siden 1973, etter kun to ars drift og frem til i dag. |1 2003 ble det de stgrste innen-
riksselskapet i USA og har veert det siden. Southwest er per i dag ogsa det sterste lavkostsel-

skapet i verden.

4.1.2 Norwegian

Historien til Norwegian Air Shuttle starter som en underleverandgr til Braathens SAFE, og
regionalflyging av Vestlandsruter med Fokker 50 mellom 1993 og 2002, etter Busy Bees kon-
kurs. 1 2002 ble Braatens kjgpt opp av SAS, og SAS sa opp avtalen med Norwegian, halvan-
net ar for den lgp ut. Eier og griinder Bjarn Kjos, sto med ni ars erfaring med a drifte flyg-
ninger pa det norske rutenettet, og hadde god motivasjon for a fortsette blant annet for & redde
investeringene, verdiene og organisasjonen Norwegian. Han hadde ogsa ifalge Krohn-Fager-
voll (2013:105), fulgt ngye med pa utviklingen til lavkostaktarene i Europa og mente at dette

kunne fungere i konkurranse med SAS, som pa det tidspunktet var den eneste stgrre aktaren
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pa det norske markedet. | falge Krohn-Fagervoll (2013:106) konkluderte styret og ledelsen i
Norwegian med at en rekke forhold ga grent lys for oppstart av en lavkostnadsoperasjon. Et
attraktivt flymarked med hgye priser som var underbetjent for operasjonen (type Boeing 737-
300 med 145 seter), god tilgang pa piloter og kabinansatte. En leverandgrindustri som hadde
vokst frem, hvor tjenester i langt starre grad enn tidligere kunne kjgpes i stedet for a bygges
og drives selv. Ledig kapasitet pa hovedflyplassen Gardermoen i de tidene da folk flyr mest
var ogsa en medvirkende faktor. Internett hadde blitt en etablert salgs- og markedsfaringska-
nal som ville gjgre kontaktene med, og formidlingen av reiser til kundene uavhengig av reise-
byraene. Sist men ikke minst, politiske signaler og et konkurranselovverk som pekte i retning
av at myndighetene hadde bade viljen og evnen til a spille en proaktiv rolle i a sikre konkur-

ransemessige like forhold for aktgrene i norsk luftfart.

Strategisk intensjon

Da Norwegian startet opp formidlet de at hensikten og visjonen var fglgende: «Gjennom ef-
fektiv drift og lave priser skal gi alle folk som bor i Norge muligheten til & reise med fly»
(Krohn-Fagervoll 2013:130). Etter hvert som Norwegian har ekspandert utenfor Norges lan-
degrenser har de endret visjonen sin til: «Alle skal ha rad til a fly». Pa sine hjemmesider star
det videre: «For a realisere visjonen om a gi alle mulighet til & fly, tilbyr vi spennende desti-
nasjoner og god service til konkurransedyktige, lave priser». Norwegian har fglgende uttalte
verdier: «Direkte, relevante, enkelt» og deres uttalte driftsprioriteringer er: «Sikkerhet, service
og enkelhet». Om mal skriver Norwegian falgende: «Norwegian har til hensikt & vaere det fo-
retrukne flyselskap i utvalgte markeder, samt skape utbytte og lgnnsomhet for vare aksjonz-
rer» (Norwegian Air Shuttle, 2018). I sin arsrapport fra 2017, sier selskapet falgende om sine
strategier: «The Group’s strategy going forward is to maintain the short-haul position within
Europe, grow medium to long-haul routes between Europe and the rest of the world and open
up new/underserved markets». De beskriver videre falgende ngkkelelementer for & lykkes
med dette (Norwegian Air Shuttle, 2018:09):

e Tiltrekke kunder ved & tilby konkurransedyktige priser.
e Tilby kundene friheten til & velge tilleggstjenester.
e Fokuserer pa punkt til punkt flyging for fritidsreisende.

e Bygge et sterkt merkenavn for a kunne gke inntjeningen ytterligere.
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e Sikre en optimal operasjonell modell i alle deler av operasjonen for a takle ekspansjo-
nen i selskapet og sikre tilgang til aktuelle markeder.

e Veare innovative og tenke utenfor boksen for a kunne utforske nye globale muligheter.

e Haen positiv og effektiv entreprengr organisasjon hvor alle har muligheten til & gjare

en forskjell.

Ut ifra visjonen, verdiene og strategien til Norwegian, fremkommer det et tydelig budskap om
at de gnsker a veere det foretrukne lavkostselskapet i utvalgte markeder, og at de gnsker a lyk-
kes i form av a veere kostnadseffektive og innovative. Det fremkommer ogsa av strategien de-
res at de gnsker a satse pa bade kortdistanse, mellomdistanse og langdistanseflygning, farst og

fremst for fritidsreisende.

Fremveksten av Norwegian

Norwegian startet opp hasten 2002, da verdens nettverksselskap gjennomgikk sin verste gko-
nomiske krise i historien. Antall flyreisende over Atlanteren var nermest halvert blant annet
pa grunn av terrorangrepet 11. september 2001. Kollapsen i flymarkedet farte til at mange fly
ble satt pa bakken. Vinteren 2002 stod det parkert rundt 500 Boeing 737-300 i Mojavegrke-
nen i USA. Leieprisen pa tilsvarende fem til atte ar gamle fly hadde ogsa mer enn halvert seg
fra ca. $350 000 til $150 000 per maned (Krohn-Fagervoll, 2013:110). Det sies at det er i ned-
gangstider man skal investere, og for Norwegian sitt tilfelle kan det se ut til at god timing bi-
dro til flere fordelaktige faktorer i oppstartsfasen. Konkurransetilsynet var ogsa interessert i fa
enda en aktgr pa banen, men SAS sin ordning med Eurobonus ville bli en ulempe for en ny
utfordrer. Det ble dermed vedtatt et forbud mot opptjening av bonuspoeng pa innenlands
flyvninger, som skulle vare i 11 ar, fgr det i 2013 ble opphevet. | falge Krohn-Fagervoll
(2013:108), var dette mye takket veere Victor D. Norman. Han satt som arbeids- og admini-
strasjonsminister fra 2001 til 2004, og som var en aktiv padriver for a endre tildelingsbeting-
elsene for storkundeavtalene. Norwegian fikk ogsa i «oppstarts gave» at alle statsansatte

skulle fly med Norwegian dersom de var billigst.

Norwegian startet opp med en hensikt & fly innenlandsruter som et lavkostselskap. 1. septem-
ber 2002 hadde de seks Boeing 737-300-maskiner med 148 seter i hvert fly. De hadde da
cirka 300 ansatte (Norwegian Air Shuttle, 2002:2). De farste lavkostruten gikk fra Oslo til
Bergen, Trondheim, Stavanger og Tromsg. Aret etter flgy de sine farste utenriksruter, fra

Oslo til Faro, Malaga og Murcia. |1 2003 hadde Norwegian atte fly, men var fortsatt i en sarbar

55



4.0 Empiriske funn

posisjon, og gnsket & ekspandere og videreutvikle selskapet. De gikk fra & veere et privat til
offentlig selskap, da de ble registrert pa Oslo Bars 18. desember 2003. Det ble da gjennomfart
en emisjon som tilfgrte selskapet 250 millioner kroner og aksjen til Norwegian var da verdt
32 kroner. Bade forbudet mot bonusopptjening innenlands og beslutningen om a fjerne fly-
plassavgiften i 2002, farte til lavere billettpriser. | tillegg senket SAS prisene sine i konkur-
ranse mot Norwegian, og priskrigen mellom disse to aktgrene var i gang. | fglge Krohn-Fa-
gervoll (2013:111) la prisene pa flyreiser i Norge i 2004, 40% lavere enn da SAS radet alene.
Bjarn Kjos uttalte ogsa til media at dersom myndighetene ikke satte en stopper for det han
hevdet var ulovlig prising av flyreiser av SAS, ville Norwegian ga konkurs. | juni 2004 raidet
konkurransetilsynet kontorene til SAS Braathens pa Fornebu. Dette medfarte bater fra tilsynet
til SAS for prisdumping og ulovlig industrispionasje. Prisene pa flybilletter begynte sa smatt a
gke igjen og Norwegian fikk «vere i fred», mens SAS matte fokusere pa omstrukturering for
& redde sitt eget selskap som ogsa var skonomisk dérlig stilt. Aret 2005 ble farste aret Norwe-
gian gikk med overskudd. De to finanskrisene i 2008 og 2011 bidro til haye oljepriser, og til-
hagrende drivstoffutgifter. Den Islandske vulkanen Eyjafjellajokulls utbrudd og stengte luftrom
varen 2010, padro en direkte og indirekte kostnad pa nermere 200 millioner kroner, i falge

Norwegian selv (NRK, 2010). Likevel fortsatte de med overskudd og videre ekspansjon.

Norwegian har fra starten av vart offensive nar det gjelder a finne og utnytte muligheter i
markedet. 1 2004 inngikk de samarbeidsavtale med FlyNordic og Sterling. |1 2006 opprettet de
base i Polen, der de flgy fra Warszawa til fem europeiske byer. Den ble lagt ned i 2010 pa
grunn av avkjgling av arbeidsmarkedet i Europa ifalge Norwegian. 1 2007 kjgpte Norwegian
opp det svenske datterselskapet til Finnair, FlyNordic, som de allerede hadde et samarbeid
med, og etablerte en ny base pa Arlanda utenfor Stockholm. De bestilte ogsa 42 Boeing 737-
800 der de farste flyene ble levert allerede aret etter. De nye flyene skulle redusere drivstoff-
forbruket med over 20% og gke setekapasiteten fra 148 til 186/189, noe som gav gkt kost-
nadshesparelse og inntjening. Norwegian dpnet i 2008 base pa Kgbenhavn og tok over mange
av rutene til Sterling som var gatt konkurs november aret fgr. Norwegian utvidet i 2009 drif-
ten i Danmark ved a lansere 39 nye ruter. Norwegian startet i 2008 ogsa base pa Rygge Sivile
Lufthavn, som hadde apnet aret for. Kanskje grunnet feerre fly enn konkurrenten Ryanair som
fikk base pa Rygge i 2009, hadde Norwegian en darligere avtale med flyplassen enn konkur-
renten, noe de var mindre forngyd med (Moss Avis, 2010). Passasjergrunnlaget var heller
ikke tilstrekkelig, og i 2011 valgte Norwegian a legge ned basen pa Rygge. | 2010 fikk ogsa

svenske og danske helter plass pa Norwegians halefinner, i tillegg til de norske som hadde
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prydet halefinnene fra oppstarten i 2002. Norwegian bestilte ogsa samme aret 15 nye Boeing
737-800. 1 2011 apnet Norwegian base i Helsinki og, la inn enda en bestilling pa 15 Boeing
737-800.

Langdistansesatsing

Norwegian inngikk ogsa i 2011 avtale om a kjgpe tre Boeing 787-8 Dreamlinere til langdis-
tansesatsingen sin. | 2012 signerte Norwegian en avtale om a leie ytterlige to Boeing 787-8 til
langdistanserutene sine. Da hadde idéen om langdistansesatsing allerede veert et par ar pa teg-
nebordet. Norwegian opprettet i 2012 datterselskapet Norwegian Long Haul og de farste fly-
gingene fant sted i 2013, da fra Oslo og Stockholm til New York og Bangkok. Oppstarten ble
ikke helt som planlagt, da det var mye barnesykdommer med Dreamlinerene og leveransene
var forsinket. Rutene ble til & begynne med flgyet med innleide Airbus 340-300. Flere barne-
sykdommer skulle prege oppstarten med langdistanseflyene til Norwegian, og uten reserveka-
pasitet og samarbeidende partnere & kunne overfare langveisfarende passasjerene til, ble ut-

trykket «Kjos-fast» et kjent begrep i norske tabloider.

Ytterligere ekspansjon og omstrukturering

Norwegian signerte ogsa i 2012 den stgrste avtalen i Europeisk luftfartshistorie: 22 Boeing
737-800, 100 Boeing 737 MAX-8 og 100 Airbus 320 Neo, tilsammen 222 fly og med en op-
sjon pa 150 fly til. Bakgrunnen for flykjepet var a sikre tilstrekkelig tilgang pa ny flykapasi-
tet. | folge Krohn-Fagervoll (2013:209), var en av grunnene at Norwegian lgftet blikket og ut-
videt planhorisontene til 2025. Nye kostnadseffektive fly med ytterligere drivstoffbesparelse
pa 10-15% og en besparelse pa totale kostnader pa 3-6% var en viktig ressurs a ha kontroll
over for Norwegian. Dermed kunne gamle fly byttes ut med nye, og med nye fly ville man ha
et konkurransefortrinn bade i etablerte og nye markeder. Krohn-Fagervoll (2013:208) skriver
ogsa at om Norwegian skulle vere i stand til & overleve i den fremtidige konkurransen og
oppleve fortsatt god vekst og lgnnsomhet. Ledelsen var av den oppfatning at selskapet ma be-
vege seg fra «overlevelsessone» til «<komfortsonex» hvor sjansen for suksess var stgrre, og at
dette matte medfare en ytterligere kostnadsreduksjon pa 15-20%. For & gjennomfare dette
hadde ledelsen konkludert med at ytterligere ekspansjon var ngdvendig, og med basis i land
som ikke var kostnadsledende. Dermed skulle ytterligere oppbemanning skje pa baser utenfor
Skandinavia. Baser ble opprettet i Spania; Las Palmas og Malaga, og pa London Gatwick i

2015. Norwegian signerte ogsa i 2015 en avtale pa ytterligere 19 Boeing 787-9 og aret etter 2
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til av samme maskin. Norwegian etablerte ytterligere baser i Roma, Italia i 2016 og i Argen-

tina i 2017, der de har fatt konsesjon pa a fly hele 152 ulike ruter (Norwegian, 2018:8).

Norwegian hadde ved utgangen av 2017 149 fly med flytypene Boeing 737-800, Boeing 737
8 Max, Boeing 787, Airbus 320 Neo, og Airbus 321 Long Range. 250 fly til er under bestil-
ling og flyflaten har en gjennomsnittsalder pa 3,6 ar, som gjer at flyselskapet kan hevde de
har blant den yngste og grenneste flyflaten i verden (Norwegian, 2018). Norwegian finansie-

rer flykjepene sine hovedsakelig gjennom laneopptak.

Var informant N1, trekker nettopp frem innovasjon, aggressivitet og beslutningsdyktige om

styrkene til Norwegian:

Ehhm styrker ja hva skal man si, ja de er jo ganske beslutningsdyktige vil jeg pasta
ehh og aggressive i markedet. De er dynamiske og de er innovative i forhold til det &
implementere nye lgsninger pa ting som ehh der hvor ting ikke fungerer sett i et gko-
nomisk perspektiv. Enhm jeg er ganske sikker pa at de er veldig kostnadseffektive
ogsa eller kostnadsbevisste vil jeg si. Det er styrker som vil gi konkurransefordeler i

forhold til andre mer inngrodde selskaper som har litt vanskeligere for & omstille seg.

Tekniske lgsninger

Norwegian har fra oppstarten av sin 737 operasjon i 2002, brukt GDSen Amadeus. For a fa et
godt samspill mellom alle de komplekse operasjonene som kreves for a drive et flyselskap,
utviklet Norwegian IT-plattformen «Norwegian Business Bus» som ifalge Krohn-Fagervoll
(2013:157) er «hovedaren for transport og lagring av informasjon, og frakter informasjon
frem og tilbake mellom de enkelte lgsninger og applikasjoner som koples til». Norwegian im-
plementerte ogsa datasystemet SAP i 2004-2006, et system for virksomhetsstyring, som
skulle gi ledelsen operasjonell og finansiell informasjon om driften samt resultatoppnaelse
(Krohn-Fagervoll 2013:195).

Ved oppstarten av Norwegian var flybransjen fortsatt ikke billettlas og over halvparten av sal-
get foregikk gjennom reisebyraer. Etter hvert har gradvis salg og distribusjon av flybilletter
blitt digitalisert. Norwegian laserte varen 2003 selv-ut-printende billetter med strekkode, og i
2007 ble det mulig a ta i bruk mobiltelefonen som billett. | fglge Krohn-Fagervoll (2013:161),
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reduserte Norwegian sine systemkostnader med 75%, fra 1 kr til 25 gre for hver tjeneste ut-
fart, tilsvarende over 20 kr spart per solgte reise. | desember 2014 innfarte Norwegian sin lav-
priskalender. | fglge Karl Philip Lund (Stammen, 2012) som skrev Norwegians lavpriskalden-
der-en suksesshistorie pa nett, gkte internettandelen av solgte billetter fra 63% til 87% pa fa
uker. Lavpriskalenderen ga folk en god oversikt over laveste priser til alle dager, og gav dem
dermed bedre forutsetning for & planlegge reisene sine med Norwegian til en billigst mulig
penge om de kunne vare fleksible pa reisedager. Per 2018 operer Norwegian med fglgende
tre ulike billettklasser pa alle rutene sine: LowFare, LowFare+ og Flex. P4 de internasjonale

langdistanserutene sine operer de i tillegg med Premium og PremiumFlex (Norwegian, 2018).

I 2011 lanserte Norwegian WIFI-om bord pa flyene sine. Muligheten for passasjerene a surfe
gratis ombord pa flyturene var en stor suksess. De ble i 2014 anerkjent for sine bevegelige

kart pa Boeing 787, og i 2015 lanserte de som farste flyselskap i Europa TV om bord.

Flere ben a sta pa

I tillegg til langdistansesatsingen, ser vi at Norwegian ikke ngdvendigvis falger den tradisjo-
nelle lavkosttankegangen ved kun a satse pa det man er god pa; flydrift som kjernevirksom-
het. 1 2007 lanserte Norwegian sin egen bank; Bank Norwegian. Den ble lansert som heleid
datterselskap under navnet Norwegian Finans Holding, og med kombinert kredittkort og for-
delskort, Norwegian Reward, skulle de sikre lojale kunder til Norwegian, tilsvarende SAS sitt
Eurobonus-program. 1 tillegg tilbyr Bank Norwegian forbrukslan og innskudd til personkun-
der i Norden gjennom internett. Fra Bank Norwegian ble startet i 2007 med allerede da over
30 000 kunder, har de i fglge arsrapport for Bank Norwegian AS fra 2017, 1.233.000 kunder.
| falge samme arsrapport hadde de et totalresultat pa 443,5 millioner kroner i fierde kvartal,
en gkning pa 8,9 millioner fra 3. kvartal samme ar. Vi ser ogsa en god generell trend pa ak-
sjene siden oppstarten i 2007. | fglge samme arsrapport fra 2017, er Norwegian Air Shuttle

ASA starste eier, men en eierandel pa 16.4% ved utgangen av 2017.
Mobilselskapet Call Norwegian ble opprettet i 2008, men lyktes ikke og ble lagt ned i 2013

(E24, 2013). 1 2013 ble ogsa datterselskapene Norwegian Brand, Norwegian Cargo og Nor-
wegian Holidays opprettet. Vi kommer tilbake til disse under organisasjonsstruktur.
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Drivstoffkostnader og fuel hedging

Vi har tidligere beskrevet drivstoffkostnader og personalkostnader som de to starste faste
kostnadene til et flyselskap. 1 2017 stod drivstoffkostnadene for 31% av de totale driftskostna-
dene i 2017 (Norwegian Air Shuttle, 2017:35). Det fremkommer av selskapets arsrapporter at
deres fuel hedging var pa rundt beskjedne 10% frem til 2014. Deretter har den gkt gradvis og
de forventer & ha en fuel hedging pa 25% av totaldrivstoffet i 2018 (Norwegian Air Shuttle
ASA, 2018:33). @kningen i fuel hedging gjer at drivstoffutgiftene i avtaleperioden blir mer

forutsigbare, samtidig som selskapet blir mindre sarbar om oljeprisen skulle gke.

Personalkostnader

Lannskostnadene til Norwegian utgjorde i 2017, 22% av de totale driftskostnadene til selska-
pet (Norwegian Air Shuttle, 2018:35). | fglge Norwegian var gjennomsnittslgnnen for en
norsk styrmann i 2015 pa narmere 744 000 NOK, gjennomsnittslgnn til en norsk kaptein var
pa nermere 1 142 000 NOK, og gjennomsnittlig kabinlgnn 13 pa neermere 488 000 NOK. Til
sammenlikning ser vi at Styrmenn med base Spania, England, USA og Thailand Ia i gjennom-
snitt cirka 120 000 NOK lavere i lgnn, tilsvarende kapteiner cirka 70 000 NOK lavere i lgnn.
Kabinen hadde den starste variasjon i lgnninger, der de i England 1a cirka 170 000 NOK un-
der norske lgnninger, i USA og Thailand Ia cirka 200 000 NOK under norske lgnninger, og i
Spania 290 000 NOK under norske lgnninger (Nettavisen, 2015). Det kommer ikke frem av
lannstabellen om dette er de faktiske kostnadene selskapet har per ansatt inkludert avgifter,

eller om det er belgpet den enkelte far utbetalt i lann.

Lenns- og arbeidshetingelsene ved oppstarten av Norwegian ma ogsa betegnes som gode,
men usikkerhet i forhold til arbeidsvilkar har de senere arene skapt turbulens for selskapet.
Norwegian hadde til & begynne ansatte pa fast kontrakt og norske vilkar i moderselskapet
Norwegian Air Shuttle. | 2014 gjennomfarte selskapet en enorm omstrukturering fra en mer
tradisjonell organisasjonsstruktur, til en struktur som liknet mer pa en konsernmodell med et
morselskap og mange datterselskap som innebar mer fleksibilitet for operasjonen deres. Etter
omstruktureringen, har det blitt starre uro mellom ledelse og de ansatte. En av strategiene til
selskapet for & holde lgnnskostnadene nede, har veert & opprette utenlands baser og ansette
personell gjennom bemmaningsbyraer som blant annet norske OSM Aviation. Dette har bi-
dratt til at selskapet far mindre faste kostnader i form av lgnnskostnader, og mer fleksibilitet i

forhold til bemanning, behov og sesongvariasjon. Norwegian sparer ogsa penger pa a slippe a
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betale norsk arbeidsgiveravgift. Irske selskaper betaler som tidligere nevnt kun 12,5% i sel-
skapsskatt mot 28% i Norge. Samtidig medfarer det en tilsvarende usikkerhet hos arbeidsta-
kerne. Pa slutten av 2013 ble samtlige crew som tidligere hadde veert ansatt i morselskapet
Norwegian Air Shuttle overfort til datterselskapet Norwegian Air Norway (NAN), som skulle
ha det reelle arbeidsgiveransvaret. Dette falt i darlig jord hos de ansatte. |1 2014 unngikk sel-
skapet s vidt streik med sine kabinansatte. 28 februar 2015 gikk i midlertidig pilotene til
streik, da de ikke kom til enighet med selskapet om lgnns- og arbeidsvilkar. Det viktigste
punktet i forhandlingene var nettopp retten a fortsatt vaere ansatt i moderselskapet Norwegian
og ikke datterselskapet NAN. Ledelsen i Norwegian hevdet at dette var en ordning de ikke
hadde rad til pa grunn av hgye kostnader med utvidelse av selskapet, og at Norwegian Air
Shuttle skulle veere et rent holdingselskap. Partene kom til enighet etter 11 dager med streik,
og resultatet ble at pilotene gikk med pa & ha ansettelsesforhold i NAN, med tre ars jobbga-
ranti. Midt under streiken ble NAN videre delt opp 6. Mars 2015 i Pilot Services Norway, Pi-
lot Services Sweden og Pilot Services Denmark. Norske piloter ble da reelt ansatt i Pilot Ser-
vices Norway og norske kabinansatte i Cabin Services Norway. Samme aret stevnet atte pilo-
ter og seks kabinansatte Norwegian for retten for det de mente var ulovlig innleie av ansatte.
Norwegian derimot mente at det ikke var ulovlig fordi det dekket et fast behov med perma-
nent innleie (Frifagbevegelse, 2016). Selskapet tapte dommen i Asker og Barum tingrett i
juni 2016, men anket og ble frifunnet i Borgarting lagmannsrett i januar (Borgarting lag-
mannsrett — LB-2016-169045, 2018).

Arbeidstakerorganisasjonen Parat varslet sa at de ville anke denne dommen videre til hgyeste-
rett for sine medlemmer. Anken ble godkjent varen 2018, og skal tas videre i hgyesterett (Pa-
rat, 2018). Spanske kabinansatte truet ogsa i 2017 med & ga til streik av samme grunn, da de
mente at deres ansettelse i bemanningsselskapet Norwegian Air Resources Spain (NAR ES)

heller ikke var forenelig med arbeidslovgivingen (Hegnar, 2017).

Mangel pa crew farte til at Norwegian matte kansellere flere flygninger sommeren 2016 og
2017, og benytte seg av innleide fly og crew i stgrre grad enn gnsket. Forsinkelsene og kan-
selleringene har ogsa fart til endel klager fra passasjerer som er misforngyde med kundebe-
handlingen til selskapet. Transportklagenemnda fikk 1 2017 inn 305 klagesaker fra misfor-
ngyde passasjerer som mente de ikke fikk den kompensasjonen de hadde krav pa i forbindelse

med forsinkelser og kanselleringer. Dette stod for nesten halvparten av behandlede saker som
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omhandlet flytransport i Norge i 2017 (E24, 2018). Vi ser likevel at Norwegian i 2017 ble ka-
ret til «Beste lavprisselskap i Europa» for femte aret pa rad og «Verdens beste lavprisselskap

for langdistanseflyvinger» av Skytrax World Airline Awards for tredje aret pa rad.

Norwegian i utgangen av 2017

Vi ser at Norwegian har hatt en formidabel vekst pa de 16 arene de har operert, siden oppstar-
ten av 737-operasjonen i 2002, pa innenriksrutene i Norge og med en flyflate pa seks fly og
cirka 300 ansatte, til i dag med global satsing med 149 fly og naermere 9000 ansatte. Norwe-
gian er i dag det 3. starste lavkostselskapet i Europa og det 7. starste lavkostselskapet i verden
(Norwegian Air Shuttle, 2018:11).

| 2017 satte Norwegian passasjerrekord med over 33 millioner passasjerer, en gkning pa 3,8
millioner tilsvarende 13% mot aret for, og 500 ruter til ulike reisemal i Europa, Nord-Afrika,
Midtesten, Thailand, Karibia og USA (Norwegian Air Shuttle, 2018). Til tross for passasjer-
rekord, viste driftsresultatet for 2017 et underskudd pa 2 milliarder NOK. Et resultat som ikke
er holdbart i lengden, men som i stor grad kan skyldes den voldsomme ekspansjonen deres,

noe vi kommer tilbake til senere i oppgaven.

Da arsresultat til Norwegian for 2017 ble lagt frem, viste det seg at de gikk med starre under-
skudd enn forventet, og det ble i mars 2018 bestemt at Norwegian skulle hente inn frisk egen-
kapital gjennom en emisjon pa 1,5 milliarder kroner (Norwegian Air Shuttle, 2018). Det ble i
april 2018 kjent at IAG (International Airlines Group) hadde kjept opp 4,6% av aksjene i Nor-
wegian, og det spekuleres i skrivende stund om denne gruppen, som eier blant annet British
Airways, kan ha interesse av a kjgpe opp Norwegian (Hegnar, 2018). Uansett, viser dette at
Norwegian er attraktive i markedet og kan uansett, oppkjgp eller ikke, apne for fremtidig sam-

arbeid med andre flyselskap for Norwegian.

4.1.3 Sammenlikning av Southwest og Norwegian

Bade Southwest og Norwegian startet opp som lavkostselskaper; Southwest i staten Texas,
USA pa begynnelsen av 1971 og Norwegian i Norge pa begynnelsen av 2002. Southwest be-
stod 12017 av 705 fly og 56 110 ansatte, mens Norwegian bestod av 149 fly og 9 000 ansatte.
Mens Southwest i mindre grad gikk i direkte konkurranse med daveerende aktarer, flay Nor-
wegian ved oppstarten i stgrre grad i direkte konkurranse med SAS. Vi ser at Southwest har

ekspandert sakte i lgpet av de 47 arene de har drevet, men likevel vokst seg til a bli det stagrste
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innelandsselskapet i USA og verdens starste lavkostselskap. Norwegian har ekspandert raskt,
og har pa de 16 arene de har drevet vokst seg til & bli det 7. starste lavkostselskapet i verden,
med satsing pa bade kortdistanse, mellomdistanse og langdistanseflygning. Begge selskapene
har et rutenett som i dag i stgrre grad utsetter dem for starre konkurranse med andre flysel-
skap, og kan ikke ngdvendigvis bare konkurrere pa pris, noe vi kommer tilbake til i draf-

tingen.

Vi ser av de strategiske intensjonene at begge selskapene gnsker a stimulere folks reiselyst
gjennom lave billettpriser, i form av selskapsdrift med lave kostnader. Vi ser likevel at South-
west legger mer vekt pa de ansatte og trivsel hos passasjerene for a lykkes, mens Norwegian i
starre grad legger vekt pa innovasjon for a lykkes. Begge selskapene har dog veert innovative i
a ta i brukt ny teknologi, som bestilling pa internett og billettlzse reiser. Begge selskapene har
ogsa utvidet rutenettene sine betraktelig, til ogsa a inkludere mellom- og langdistanser. Vi ser
at Norwegian ogsa satser globalt pa langdistanseflygning etter lavkostmodellen. Begge sel-
skapene tilbyr i dag ogsa flere tilleggstjenester, som blant annet flere billettklasser og bonus-
ordninger enn de gjorde ved oppstarten. Dermed likner begge selskapene i dag mer en hybrid

mellom et lavkostselskap og fullprisselskap, noe vi kommer tilbake til i drgftingen.

Mens Southwest i starre grad har valgt a satse etter tradisjonelle lavkostprinsipper, som tidli-
gere beskrevet, ser vi at Norwegian er mer innovative, og ser etter stadig nye muligheter i
markedet, ogsa utenfor selve kjernevirksomheten; a fly folk fra A til B. Southwest har gjen-
nom sine 47 ar med drift valgt  satse pa nettopp kjernevirksomhet, og & beholde sin organisa-
sjonsstruktur. Norwegian har heller, blant annet pa grunn av sin kraftige ekspansjon, valgt a
omstrukturere selskapet til et konsern. Vi skal se naermere pa dette i neste delkapittel; organi-

sasjonsstruktur.

4.2 Organisasjonsstruktur

Den neste egenskapen til selskapene vi har valgt a analysere er flyselskapenes organisasjons-
struktur. Vi har tatt for oss organisasjonsstrukturen til selskapene i var sammenligning, fordi
vi sa at Norwegian gjennom de arene de har drevet, har endret sin organisasjonsstruktur be-
traktelig. VVare funn her viser at Southwest siden oppstarten mer eller mindre har holdt pa

samme organisasjonsstruktur, en struktur som best minner om en funksjonelt inndelt struktur.
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Norwegian har gatt en annen vei og dannet et stort konsern med flere datterselskaper som

fungerer som ressursselskaper til morselskapet.

Funnene vare bygger pa sekundardata gjennom analyse av arsregnskapene til selskapene. |
tillegg har vi ogsa innhentet primaerdata gjennom intervjuer som vi har gjort. Dette har hjulpet
0ss a bygge en bredere forstaelse av vare funn i arsrapportene. For a fa en god forstaelse av
hvordan selskapene har valgt a strukturere seg har vi analysert de fleste av arsrapportene siden
selskapene kom pa vingene med sine lavkostoperasjoner. For Southwest gjelder dette perio-
den 1971 — 2017, og for Norwegian perioden 2002 — 2017. Vi velger farst & presentere vare

funn om Southwest sin organisasjonsstruktur, fer vi skal gjere det samme med Norwegian.

4.2.1 Southwest

Southwest Airlines Co. er et nesten 50 ar gammelt flyselskap med sin opprinnelse i Texas,
USA. Gjennom sakte og kontrollert vekst siden 1971 har selskapet ekspandert fra fire Boeing
737 til 706 stk., samtidig som mer eller mindre har beholdt sin opprinnelige organisasjons-

struktur, en struktur der all aktivitet befinner seg i samme selskap.

Strukturell konfigurasjon
Gjennom var analyse av arsregnskapene til Southwest finner vi blant annet fglgende (South-
west Airlines Co. 1971:2, 2016:2):

Southwest Airlines Co. (the «Company«) operates Southwest Airlines, a major domes-
tic airline. The Consolidated Financial Statements include the accounts of the Com-
pany and its wholly owned subsidiaries, which include AirTran Holdings, LLC. The
Company owns all of the outstanding equity of AirTran Holdings, Inc. («AirTran Hol-

dings»).

«Consolidated Financial Statement» kan best oversettes med konsernregnskap. Vi merker o0ss
at Southwest innrapporterer et konsernregnskap til amerikanske myndigheter bestaende av
flere datterselskaper, inklusive AirTran Holdings LLC. AirTran var et flyselskap som i 2011
ble oppkjept av Southwest. AirTran ble etter oppkjapet strukturert som et datterselskap, men
er i dag en del av Southwest. Dette stemmer med hva de selv uttalte i en pressemelding. Air-

Tran skal fullt ut fusjoneres med morselskapet, men dette kan ta flere ar. Dette er med andre
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ord en midlertidig form for organisering. Southwest beskriver det slik i sin arsrapport for
2011 (Southwest Airlines Co., 2011):

Southwest plans to integrate AirTran into Southwest Airlines over time by transition-
ing the AirTran fleet to the Southwest Airlines livery, developing a consistent Cus-
tomer Experience, and transitioning the operations of the two carriers onto a Single
Operating Certificate. Southwest currently expects it will obtain a SOC in the first
quarter of 2012 and estimates it will take several years to fully transition AirTran into

Southwest Airlines to become one airline.

Amerikanske selskaper har strenge rapporteringskrav til myndighetene og deriblant SEC —
Security and Exchange Commission. Dette tilsynet har ansvaret for handelen av verdipapirer i
landet. Southwest har ogsa innrapporteringsplikt til disse, da aksjen handles pa den ameri-
kanske bgrsen. Et av innrapporteringskravene er Exhibit 21 — Subsidiaries of the company,

eller datterselskaper.

EX-21 3 d480533dex21.htm SUBSIDIARIES OF THE COMPANY
Exhibit 21

Southwest Airlines Co.
Subsidiaries

Name

AirTran Airways 717 Leasing Corporation Delaware

AirTran Holdis Texas
AirTran em

API Terminal, Inc.
Southwest ABQ Res Center, Inc. Texas
Southwest Jet Fuel Co. Texas
Triple Crown Insurance Co., Ltd. Bermuda

Figur 4.1 — Datterselskaper av Southwest 2012 (Sec.gov, 2013)

EX-21 3 dex21.htm SUBSIDIARIES OF THE COMPANY
Exhibit 21

Southwest Airlines Co.

State or Other Jurisdiction of Incorporation
Name or izati

API Terminal, Inc. Texas
Southwest ABQ Res Center, Inc. Texas
Southwest Jet Fuel Co. Texas
Triple Crown Insurance Co., Ltd. Bermuda

Figur 4.2 — Datterselskaper av Southwest 2017 (Sec.gov, 2018)

Av disse figurene ser vi at i 2012 var AirTran LLC et av flere datterselskaper til Southwest.
Innrapporteringen av Exhibit 21 i 2017 viser nd at AirTran LLC ikke lengre er ett dattersel-
skap, men fullt integrert i morselskapet. Dette stemmer ogsa med det Southwest uttalte i sin

arsrapport for 2011, AirTran LLC. skal med tid og stund bort som datterselskap, og integreres
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i morselskapet (Southwest Airlines Co., 2012:6). Southwest skriver ikke noe om sine andre
datterselskaper i sine arsrapporter, og dermed er det vanskelig & finne noe informasjon om
disse. Likevel mener vi at vi med ganske stor sikkerhet kan si at all drift ligger i morsselska-
pet. Denne antagelsen blir ogsa forsterket ved at vi ser at Southwest har valgt a fusjonere alle

AirTran datterselskaper inn i morselskapet med tiden.

Vare informanter er ogsa enige i denne konklusjonen, S1: «While | was there nothing was
contracted out. Everyone involved in maintaining, supplying, supporting, and flying was a
Southwest employee». Alle informantene i Southwest svarte ogsa nei pa spersmalet om de
visste av noen datterselskaper av Southwest. | regnskapene behandles kostnaden med oppkjg-
pet og integreringen som en ekstraordinar kostnad, og ligger under posten «Acquistion and
integration» (Southwest Airlines Co., 2012:86). Av regnskapene ser vi at denne posten bare er
inkludert i arene 2011 — 2015, samtidig som selskapet i sin arsrapport for 2015 skriver at inte-
greringen na er fullfgrt (Southwest 2016:46). | og med at ingen av informantene vare vet at
AirTran LLC faktisk er ett datterselskap tyder dette pa at de ikke oppfatter det som et. Dette
bekrefter vare antakelser om at all drift na ligger under Southwest-paraplyen. Derfor vil vi se-

nere i oppgaven bare behandle morselskapet Southwest Airlines Co.

E1 er ogsa av den oppfatning av at Southwest drifter alt gjennom morselskapet. Vi siterer
hans svar pa hvordan organisasjonsstrukturen i Southwest er «...som jeg oppfatter som veldig
insourcing og har kontroll pa det meste. Det er jo veldig motsatt det Southwest og Norwegian

gjar».

Funksjonsbasert gruppering

Nar vi na har sett at all drift befinner seg i et selskap, skal vi se litt neermere pa hvilken mate
Southwest har valgt & gruppere funksjonene i selskapet. Det finnes lite datamateriale om
dette. Vi spurte vare informanter, og de visste lite eller ingen ting om grupperingen. Pa fore-
sparsel til Southwest pa epost, ble vi bare henvist til siden http://www.swamedia.com. Her
finnes litt data om grupperingene, og det kommer ikke helt tydelig fram hvordan de ulike
funksjonene er satt opp i forhold til hverandre, men en god del informasjon har vi likevel inn-

hentet herfra.

Den strategiske toppledelsen bestar etter alt & demme av tre personer: Gary C. Kelly, Tom
Nealon og Mike Van de Ven. Disse er henholdsvis Chief Executive Officer (CEO), President
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og Chief Operating Officer (COO). Mellomledelsen bestar av Senior Vice Presidents, Vice
Presidents og Managing Directors. Noen av disse kan veere, og er mest sannsynlig ogsa en del
av tekno- og stattestrukturen. Det kommer veldig klart fram gjennom dette at Southwest er en
funksjonsinndelt og ikke en markedsinndelt organisasjon. Alle ledere og mellomledere har an-
svar for hver sin funksjon i selskapet, eksempelvis: Manager Director Operations Control, sjef
for operasjonssentralen (Steve Hozdulick) og Managing Director Ground Operations (Chris

Johnson), sjef for alle bakkeoperasjoner (Swamedia, u.a.).

4.2.2 Norwegian
Norwegian Air Shuttle startet opp sin virksomhet i 1993 med flytypen Fokker 50, de begynte
ikke operasjonen med Boeing 737 far i 2002. Norwegian har vokst raskt siden 2002 og gjen-

nom arsrapportene deres ser vi at organisasjonsstrukturen deres er veldig dynamisk.

Strukturell konfigurasjon

Norwegian har siden oppstarten av lavkostsatsingen i 2002 vokst raskt, og organisasjonsstruk-
turen deres ser veldig annerledes i dag enn den gjorde i begynnelsen. Flyselskapets arsrapport
for 2003 viser en enkel organisasjonsstruktur som best kan sammenlignes med Mintzberg ma-

skinbyrakrati.

Adm.dir.
Bjorn Kjos

Org. utvikling | ‘ @konomi &
Ola Krohn- I Finans
Fagervoll Frode E. Foss

Informasjon I
Anne Grete Hans-Petter
Ellingsen ‘ Aanby

Kommersiel it Driften
Rutetilbud Marked
Stig Halle Willassen Carl Stormer

Inntektsstyring Salg
Birthe Ottem il Lars Sande

Stasjon { Operativt ‘
Daniel Skjeldam L Roy Westby

Teknisk Kvalitet
Sverre Christensen Hans Herdahl

Figur 4.3 — Norwegian organisasjonstruktur 2003 (Norwegian Air Shuttle, 2004:4)
I 2006 ble den farste utenlandske basen for Norwegian, i Warszawa, Polen etablert. Basen ble

etablert som en egen avdeling i samme selskap, og strukturen ble med andre ord ikke endret

pa grunn av den nye basen (Norwegian Air Shuttle, 2006:7).
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I 2007 gjennomgikk organisasjonsstrukturen en stgrre endring. Det ble etablert en konsern-
struktur, der Norwegian Air Shuttle na fungerte som morselskap, med fire datterselskap som

vist i figuren under.

Norwegian Air
Shuttle ASA
l ! [ |
Norwegian Air
Nordic Airlink Norwegian Finans
Holding AB Shuttle Polska all Haimaglest 65 Holding ASA (20 %)

Sp.zo.0

Group Structure

Figur 4.4 — Norwegian organisasjonsstruktur 2007 (Norwegian Air Shuttle, 2007:6)

Nordic Airlink Holding AB var restene av FlyNordic som Norwegian Kjgpte opp i 2007 (Nor-
wegian Air Shuttle, 2007:58). Norwegian Air Shuttle Polska Sp.zo.o var deres operasjon i
Warszawa, og ble dette aret skilt ut som et eget datterselskap i konsernet. Bank Norwegian
ble opprettet under Norwegian Finans Holding ASA, og Call Norwegian AS ble opprettet som
Norwegians eget mobiltelefonselskap. Dette viser at selskapet allerede i ung alder diversifi-

serte og prgvde a utnytte andre markeder for a tjene penger.

Ekspansjonen stoppet ikke, og i 2008 ble bade Norwegian Asset Management Irland og Nor-

way etablert som datterselskaper i konsernet.

|
NAS Asset
Marugensent

w1

Figur 4.5 — Norwegian organisasjonsstruktur 2008 (Norwegian Air Shuttle, 2008:10)
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| arene fram til 2013 var organisasjonsstrukturen lik figuren ovenfor. En starre restrukturering
skjedde i 2013, samtidig som det ble apnet nye crew-baser i Spania og deres farste langdis-
tanse flygning tok av. AOC holderene (flyselskapene) Norwegian Air Norway og Norwegian
Air International, et henholdsvis norsk og irsk selskap ble etablert og fikk tildelt driftstillatel-
ser fra sine respektive luftfartsmyndigheter. Dette ble gjort for & kunne opprettholde fleksibili-
teten de trengte, samt for & oppna rettigheter til & fly ruter som en ikke kan gjgre med en
Norsk AOC (Norwegian Air Shuttle 2013:2). Dette bekrefter Norwegian i sin arsrapport for
2013.

The background for the restructuring is to optimize the airline operation, and set a new
corporate structure in order to position the company for further international growth.
Two fully owned subsidiaries will be established, each with their own air operator’s

certificate (AOC) — one in Norway and one in the EU.

Samtidig ble ogsa Norwegian Brand, Norwegian Cargo og Norwegian Holidays etablert.
Figuren under viser organisasjonsstrukturen slik selskapet ble strukturert i 2013 og fortsatt var
i 2014.

ASSET/ OTHER
FINANCING BUSINESS AREAS

norweglan
cargo

Figur 4.6 — Norwegian organisasjonsstruktur 2013-14 (Norwegian Air Shuttle, 2016:12)
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Under «Asset / Financing» finner vi blant annet det heleide datterselskapet Artic Aviation As-
set Ltd. registrert i Irland. Flesteparten av flyene eies av dette selskapet, som igjen leaser de ut
(dry lease) til AOCene. Fly som selskapet har bestilt og som ikke er tenkt brukt i selskapet,
skal leases ut til andre flyselskap. 12 stk. Airbus A320 NEO ble leaset ut til flyselskapet HK
Express i 2015 (Norwegian Air Shuttle, 2016:11).

Under Aircraft operations finner vi kjerneaktiviteten i organisasjonen; flyselskapene eller
AOCene. Ved utgangen av 2017 hadde Norwegian fem driftstillatelser (AOCer); Morselska-
pet Norwegian Air Shuttle (NAS) og datterselskapene Norwegian Air Norway (NAN), som
driver ruter fra selskapets baser i Skandinavia, Norwegian Air International Limited (NAI)
med base i Irland, Norwegian UK (NUK) med base i London og britisk driftstillatelse, og ny-
lig opprettet Norwegian Air Argentina (NAA) med driftstillatelse i Argentina (Norwegian Air
Shuttle 2018:15).

«Resources & Services» — Ressursselskaper ble etablert i alle land der selskapet hadde crew-
baser. | oppstarten var crewet ansatt hos morselskapet Norwegian Air Shuttle (NAS), men har
etter hvert blitt flyttet over i ressursselskapene. NARH — Norwegian Air Resources Holding
kjgpte i 2015 50% av bemanningsselskapet OSM Aviation (Norwegian Air Shuttle 2016:11).

| forbindelse med dette peker N1pa et operasjonelt forhold, som har skap litt problemer for
selskapet. Regelverket i de forskjellige landene der selskapet har AOC, setter en midlertidig

stopper for selskapets tenkte fleksibilitet med den divisjonaliserte strukturen.

Sé ser man jo at det enna er juridiske hindre der, og man vet ogsa at det juridiske
hindre i forhold til de nasjonale myndighetene som utsteder AOCene. Det her med
shared services det er, ja norske myndigheter har godkjent det mellom Norwegian og
NAN. Irske og Engelske myndigheter jobber nd med & sammenstille sann at de far det
samme mellom NAI og NUK, ehh og planen pa sikt er jo at de skal klare det mellom
de britiske yene og Norge ogsa slik at AOCene og SOP og ehhm prosedyrer er sa likt
som mulig slik at det eneste som trengs er et Norwegian kurs sa kan du operere pa et
hvilket som helst AOC, det er jo klart det hadde jo medfaert en enorm fleksibilitet for
selskapet hvis de hadde klart & utnytte det.
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Samme informant tar ogséa opp dobbelt funksjoner som kan veere en ekstra kostnad for selska-
pet ved etableringen av flyselskaper/AOCer i mange land, istedenfor a bare holde seg til ett

flyselskap i konsernet.

...sa er det jo masse dobbeltfunksjoner i og med at alle de flyselskapene er lovpalagt &
ha visse spesifikke interne funksjoner. Det er nominated postholders og, you name it,
og hvordan en hel AOC struktur egentlig ser ut, det er mange funksjoner der som nar
man eier flere flyselskaper kunne vaert koordinert og gjort felles og helt sikkert mye

billigere enn det er gjort i dag.

Brands har som formal & utvikle og vedlikeholde selskapets merkevare i alle forretningsomra-

der.

Other business areas bestar av datterselskapet Norwegian Cargo som fungerer som flyselska-
pets eget cargo selskap. Bank Norwegian eller Norwegian Finance Holding, driver primeert
med bankdrift gjennom forbrukslan og innskuddskontoer. Norwegian Reward drifter selska-
pets eget fordelsprogram. Norwegian Holidays selger pakkereiser gjennom deres internettside
(Norwegian Air Shuttle, 2014:12).

Arsrapporten for 2015 og 2016 viser et ganske likt bilde av strukturen som tidligere visst. Den

er noe omgjort med navn, men i all hovedsak er funksjonene lik de beskrevet ovenfor (Nor-
wegian Air Shuttle, 2017:11).
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Figur 4.7 — Norwegian organisasjonsstruktur 2016 (Norwegian Air Shuttle, 2017:11)

Funksjonell og markedsbasert gruppering

Norwegian virker & ha gruppert bade etter funksjon og etter marked. Primaeraktiviteten til
Norwegian er a fly passasjerer, for & gjennomfare dette har de valgt & dele de forskjellige
funksjonene som trengs i datterselskaper. Flyene ligger i ett datterselskap, det samme gjer det
man kan Kkalle selve flyselskapet (AOC-holderen), og her har selskapet flere. Crew ligger i et
tredje selskap, og til sammen utgjer dette primaraktiviteten. Som et supplement til denne drif-
ten har de ogsa opprettet et cargoselskap, ett selskap som drifter deres lojalitetsprogram og ett
selskap som drives som reisebyra. Dette er altsa en funksjonsinndelt gruppering. De har ogsa
ett datterselskap som driver bankvirksomhet. Skiller man mellom selve flydriften og bankdrif-

ten kan man ogsa si at disse to delene er gruppert etter hvert sitt marked.

4.2.3 Sammenlikning av Southwest og Norwegian

I og med at Southwest fortsatt eier noen datterselskaper er det mest riktig a klassifisere selska-
pet som et konsern, altsa en divisjonalisert struktur. Likevel driftes alt gjennom morselskapet,
som tyder a veare veldig likt et maskinbyrakrati som er funksjonsinndelt. Det tyder pa at de
ogsa gnsker a holde pa denne type struktur i framtiden, i og med at AirTran er blitt tatt inn i
morselskapet med tiden. Southwest er med andre ord en slags hybrid mellom den divisjonalis-

erte strukturen og maskinbyrakratiet.

Norwegian pa sin side har valgt en mer «rendyrket» divisjonalisert struktur. All drift var tidli-

gere i morselskapet, men har etter hvert blitt fisjonert ut i datterselskaper. Morselskapet star
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na som et rent «holdingselskap», og all drift skjer na i forskjellige datterselskaper. Disse er

bade funksjonelt og markedsbasert inndelt.

4.3 Organisasjonskultur

Det siste vi har tatt for oss er organisasjonskulturen til selskapene. Southwest Airlines Co. er
utad allmenn kjent for sin gode selskapskultur, og derfor gnsket vi a analysere kulturen deres,
for & se om inntrykket vi hadde virkelig stemte. Analysen bestar av bade hva selskapet selv
sier om kulturen og hva andre skriver om den, samt & spgrre informantene vare om de kjente
seg igjen i den kulturen som blir beskrevet. Like viktig blir det & fa et bilde av kulturen i Nor-

wegian Air Shuttle ASA, slik at vi til slutt kan se hva selskapene gjar likt og ulikt her ogsa.

Slik som i forrige delkapittel bygger funnene vare pa bade primar- og sekundzrdata. Primaer-
dataene er innhentet fra intervjuer med informanter i de respektive selskapene, samt en uten-
forstaende transportforsker. | tillegg har vi benyttes oss av sekundzardata, herunder beskrivel-

ser selskapene selv kommer med om sin kultur og litteratur andre har skrevet om dem.

4.3.1 Southwest

Som tidligere nevnt er Southwest allment kjent utad for sin gode organisasjonskultur. Et kjent
sitat fra tidligere direkter i Southwest Herb Kelleher er: «The business of business is people,
yesterday, today and forever» (Business of business is people: Herb Kelleher, 2008). En Kklar
tale om at han setter bade sine ansatte og kunder i fremste rekke. | boken Management for
Professionals (2017:175) beskriver forfatterne Buliga, Michl og VVogt kulturen i Southwest
som uformell, munter, morsom men likevel hardtarbeidende. «... the culture was informal,
cheerful, fun-loving and yet hard-working. Customers found it easy to understand and relate
to the message behind Southwest, which brought it a crucial competietive advantage. » South-
west har selv valgt a definere ordet kultur pa sine sider slik: «The developement, improve-
ment, and refinement of the originality, individuality, identity and personality of a given peo-
ple». De legger vekt pa enkeltmennesket og dets identitet, originalitet og personlighet i sin de-
finisjon. Videre skriver de at de falger «den gylne regel» om at man skal behandle andre slik
man selv vil bli behandlet. Dette operasjonaliserer de gjennom det de kaller «Living the
Southwest way» (Southwest, 2018).
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Hitt, Hoskinson og Ireland beskriver kulturen i Southwest pa lignende mate i boken Strategic
management — Competitiveness & Globalization (2017:C219). | boken gjenforteller de histo-
rier om ansatte i selskapet som gjer det lille ekstra for jobben. En av historiene er om en pas-
sasjer som ikke hadde riktig hundebur med seg pa flyplassen, noe som resulterte i at hunden
ikke fikk veere med. Den ansatte i Southwest som sjekket inn mannen pa flyplassen den da-
gen, tilbgd seg da & passe hunden til passasjeren de to ukene han var pa reise. Det skrives ogsa
om en flyvertinne som tilbgd en passasjer & bo hjemme hos seg mens han var pa behandling
for kreft pa et sykehus i en by der han ikke hadde noen kjente. Kabinansatte blir av selskapet
oppfordret til & komme med vitser og synge sanger under ombordstigningen, som av selskapet

blir kalt for POS — Positively Outrageous Service.

Forfatterene beskriver ogsa litt om hvordan denne kulturen blir skapt i selskapet gjennom
blant annet rekrutering «The Southwest Spirit as exhibited by enthusiasm and extroverted per-
sonalitites, was an important element in employee screening conducted by Southwest’s people
Department» (Hitt, et al., 2017:C219). Miles, J.S. og Mangfold, G.W. nevner ogsa i deres
artikkel at Southwest ikke ansetter folk som ikke er i trad med selskapets filosofi «For in-
stance, Southwest does not hire applicants who are not viewed as team players; those uncom-
fortable with the company’s values are encouraged to self-elect out of the recruitment pro-
cess» (2005:540). Pa rekrutteringssidene til Southwest ligger det blant annet en video der kun-
der forteller sin «POS» historier, vi anser dette som en mate a fortelle de som sgker jobb
hvilke typer mennesker de er ute etter: de som er villige til & gjare det lille ekstra for kunden
(Southwest Airlines: Our Purpose and Vision, 2013). De som far jobb etter rekruteringen gar
gjennom et mentorprogram kalt «CoHearts» for & bli inkorporert i organisasjonskulturen. 1 til-
legg blir de nyansatte mgtt med det selskapet kaller for «New hire celebration», der personene
blir mgtt med ulike typer «game-shows», skattejakter og blir presentert videoer av selskapet
(Hitt, et al., 2017:C220).

Personer som har veert ansatt i selskapet i lengre tid blir ogsa tilbudt trening gjennom Univer-
sity of People i Dallas. Her kan de velge temaer som, teambuilding, lederskap og kulturell di-
versitet. Hver avdeling i selskapet har ogsa sin egen treningsavdeling, der de ansatte har mu-
ligheten til & bruke en arbeidsdag pa a gjare jobbene til sine kollegaer gjennom programmet
«Walk-a-Mile-day» (Hitt, et al., 2017:C219).
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I slutten av kapittelet: «The Southwest Spirit» siteres Herb Kelleher pa fglgende utsagn:
«You have to recognize that people are still the most important. How you treat them deter-
mines how they treat people on the outside...» (Hitt, et al., 2017:C220).

Pa spgrsmal til vare informanter om hvordan de beskriver kulturen i Southwest, svarer S1fgl-
gende: «Great while I was there... Most employees were motivated and liked their jobs. | Felt
Southwest was looking out for them and they could count on leaders and co-workers support»
likevel svarer S1 falgende pa spersmal om selskapets svakheter: «Becoming too big and im-
personal for employees. Do you know what | mean? It’s becoming just another job for
many». S2 bekrefter sekundeardataene vare med sitt utsagn: «<Ehhm, I would say it’s a combi-
nation of fun loving, hardworking, and great customer service». S3 stiller seg litt annerledes
og nar vi stiller spgrsmalet sier han farst «Deteriorating». Han blir bedt om & utdype det litt og
sier sa «Well... culture is still important, but with the Airtran employees and new hires, it sure

is deteriorating. The larger Southwest becomes, the weaker the culture gets».

Vi fortalte informantene at mesteparten av sekundaerdataen slar fast at Southwest har hoved-
fokus pa sine ansatte og kundene, og dermed lurte vi pa om det faltes slik i jobbhverdagen. S1
svarer bekreftende: «Yes, | felt that way while employed. Herb obviously knew customers
were primary, but he realized the way to customers' hearts was through the employees». S2
svarte bare bekreftende ja, mens S3 mente at det hadde sklidd litt ut i de senere ar: «There has
been a huge change in the 16 years I've been here. Gary's focus seems to be all numbers and
profit driven and not people driven. But our Chief Pilots and middle management still seem

people and employee drivenx.

Videre spurte vi de hva de la i begrepet «Living the Southwest way», S2 beskrev det slik
«Treat each person whether internal or external with kindness, professionalism, and always do
what’s needed», og S3 slik «For me it means that employees still lookout for each other and
seem to personally care for the customers». For S1 betyr det «Through appreciating customers
and co-workers, and in that way, we are motivated to be the best». Alle tre legger vekt pa
bade det a ta vare kundene og kollegaene. De forteller oss at Southwest med stor sannsynlig-

het har lyktes med a integrere den gylne regel i sin kultur.

Herb Kelleher tidligere CEO, som ogsa var med og grunnla selskapet blir ofte referert til som

organisasjonskulturens stamfar (Hitt, et al., 2017:C219). Vi spurte informantene om de kunne
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fortelle oss litt om de forskjellige CEO selskapet har hatt gjennom érene, og hvordan de opp-

fattet at de har utviklet organisasjonskulturen. S3 tenker seg litt om og forteller:

I mean Herb truly understood people and created a workforce that would follow him
into a fire. Jim Parker was only CEO for a short term. | feel he was put in place to be a
hatchet man, make a few unpopular changes. Then they transitioned to Gary. | feel this
was there long-term plan right from the beginning when it was time for Herb to step
down. Gary is really focused on cost. Most employees feel he cares more about profits
than employees. He talks the talk but he doesn't deliver.

S2 har bare veert ansatt i Southwest i tre ar og jobbet derfor ikke i selskapet mens Herb var le-

der, men han statter likevel seg pa andres utsagn:

I was not employed under Herb. Only Gary. People who were all say the same thing.
Herb was much more of a people person. Gary is much more a traditional airline type.
I have only met Gary. | was blown away that he took the time to really speak with me.

No one at any other airline 1 worked for, would ever do that.

S1 peker ogsa pa at Gary C. Kelly har en litt annen lederstil enn va Herb Kelleher la til grunn:

When Kelly took over it seemed we began to worry more about the possible legal im-

plications of an airline and how much trouble we could get into. Somehow the atmos-
phere slowly gravitated from «this works, let's do it this way« to «this works, how can
we get into trouble doing it this way?» More of what you can't do and less of what you

can do.

Han nevner ogsa kort Jim Parker i en bisetning: «... Jim Parker, he did not last very long and
I noticed no difference in his style from Herb's. Nothing really changed until Kelly took

over».
S1 er ikke helt enig med hva S3 sier om endringen som kom. S3 mener Jim Parker ble satt inn

for & gjere endringer, noe de visste han ville bli darlig likt for. S1 mener derimot at endringen

kom med Gary C. Kelly. Alle er uansett enige om at Herb Kelleher var mer personorientert i
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sin ledelsesstil. Selv om informantene trekker fram at kulturen er selskapets styrke, er de sam-

tidig alle redde for at den skal endres til det darligere.

4.3.2 Norwegian

Norwegians organisasjonskultur virker a ha gatt fra & veere god til en periode med litt darli-
gere stemning, men det virker na til at det muligens lgsner litt. Vi skal her se pa hvordan orga-
nisasjonskulturen i Norwegian har utviklet seg gjennom arene, men med fokus pa hvordan

den er i skrivende stund.

Norwegian var i begynnelsen preget av «dugnadsand». Det var tilsynelatende en god organi-
sasjonskultur, og alle dro lasset i samme retning (Mikalsen, K-E., 2015). N1 har jobbet i sel-
skapet i siden 2010 og kan relatere seg til dette. «Tidligere var det litt mer «spirit», alle var

«happy» og stod pa, uansett nar det matte vaere». Med arene har dette forandret seg litt, og vi

skal se naermere pa hva som har skjedd under.

Norwegian skriver pa sine nettsider at: «Alle som jobber i Norwegian har ansvar for a skape
et godt arbeidsmiljg og & utvikle en sunn bedriftskultur der apenhet og toleranse star i hgyse-
tet» (Norwegian, u.a.). Vi spurte informantene vare om de kunne kjenne seg igjen i dette ut-
sagnet om organisasjonskulturen i selskapet. N2 svarer pa pastanden: «Noen er helt sikkert
uenig med meg. Men jeg mener toleranse er noe de klarer a vise. Alt annet du nevner her er
fremmedord pa min arbeidsplass.» Han bes om & utdype dette litt, hvem er de og hva med ar-
beidshverdagen. «Med de mener jeg ledelsen. Ute pa line er det flott.». N1 svarer slik pa

samme spgrsmal:

Det gjelder vel alle utenom de pa lederniva. Dette oppfatter jeg som en formaning uten
gode eksempler videre opp i systemet. Apenhet/zrlighet gjelder kun dersom «pakka»
er godt nok pakket inn. Nar det derimot gjelder det daglige om bord stemmer nok dette
innad i de forskjellige besetningene.

N1 jobber som flykaptein i selskapet og er av den oppfatning at det selskapet ytrer om sin or-
ganisasjonskultur kjenner han igjen i arbeidshverdagen hos sine kollegaer, hovedsakelig hos
flyvende personell. Derimot er han ikke enig i at ledelsen i selskapet gar foran som et godt ek-

sempel til denne kulturen. N2 er av samme oppfatning.
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For & fa et litt mer utdypende svar pa hvordan de mente organisasjonskulturen var i selskapet,
ble et direkte spgrsmal om det stilt etterpa. N1 forklarer at han en stund synets at selskapet var
drevet av en fryktkultur, men i senere tid endret seg til det bedre. «...den var litt preget av
«management by fear» en periode». Dette matte falges opp og vi ba han utdype hva han
mente med dette. «Nei altsd... flere personer ble kalt inn pa meter med ledelsen for at de
hadde utrykt seg kritiske til restruktureringen som foregikk pa selskapets intranett. Men dette
ser det na ut til & at de har sluttet med, mgtene altsa». N2 er ikke like direkte i sitt svar, men
bekrefter N1s oppfatning om at stemningen tidligere var darligere, og at den med tiden har
blitt bedre.

Det har jo veert gode og darlige tider, men na er det egentlig ganske bra stemming. Jeg
har for sa vidt ikke sa veldig mange andre flyselskaper a sammenligne med. Ikke i
samme grad i hvert fall. I darlige tider ble det gjort darlige, nei upopulaere avgjarelser

og da var det darlig stemning.

Begge to svarer ogsa pa hvorfor de mener at kulturen har vart slik tidligere, men na blitt
bedre. N1 tror at dette kan sees opp mot tilgangen pa piloter i markedet, som i den siste tiden
har blitt dérligere. «...dette synes jeg & ha endret seg 1 senere tid. Serlig sett i lys av pilot-
mangelen vi har sett den siste tiden». N2 mener ogsa at det er pilotmangelen som har vist seg
den siste tiden som har fatt kulturen til & endre retning, og presiserer at han ikke tror det er

endringen i strukturen som har fart til det.

Jeg tror det er mer at det er farget av det, altsa gode og darlige tider for pilotene gene-
relt, mer enn endringen i strukturen. Men sann som na er det gode tider for pilotene,
det er mindre tilgang pa det og lenna gar opp da er det god stemning. Men det er jo

fordi det er gode tider, for piloter og for bransjen.

N1 peker ogsa pa et stemningsskifte i Norwegians organisasjonskultur sett i lys av de organi-

satoriske endringene som har veert.

...0g en positiv effekt man kanskije ser er det at man far litt mer narhet til de lokale le-
derne og sann som na har jo vi Lars Rgnnov som har kommet inn som et friskt pust og
virker & vaere entusiastisk og ha forstaelse for var situasjon og synes a jobbe litt for at

den enkelte skal ha det bedre. Og det er kanskje en positiv effekt av det igjen for jeg
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tror Bjgrn som sitter som konsernleder han har nok veldig mye mer ting & tenke pa enn
akkurat det.

4.3.3 Sammenlikning av Southwest og Norwegian

I de to selskapene verserer det to helt ulike organisasjonskulturer. Southwest har gjennom
mange ar bygget en sterk organisasjonskultur, mens i Norwegian virker det som om kulturen
har statt for fall under oppbyggingen av selskapet. Det virker likevel til, ut fra det vare infor-
manter forteller, at kulturen i Norwegian na sakte men sikkert er pa vei til a bli bedre. Trans-
portforskeren kom ogsa innpa de forskjellige organisasjonskulturene til selskapene, og beskri-

ver likhetene og ulikhetene slik:

Det er klart nar de gjer det sann sa far jo de ansatte et annet eierskap til selskapet og til
egen arbeidsplass. Og det har man jo sett i Norwegian nar man snakker om trusler og
sann at den her outsourcingen, og det ser man jo spesielt med pilotene om beman-
ningsselskaper og sann, det har jo fart til mye konflikter, og turbulens og misngye, og
du far ikke det eierskapet til bedriften. Da blir du pa en mate en sann kasteball i syste-
met som du er neermest leid inn for & fly, sa det er pa en mate ikke «mitt selskap». Sa
det er klart det er to vidt forskjellige modeller og det er jo... Den her eierskapsfolel-
sen, hvor viktig den er, det er vanskelig a si, men det er rart med det, at hvis du si eier

et hus selv, sa bevarer du det kanskje bedre enn om du bare leier.

De forholdene han peker pa er veldig interessante med tanke pa hvor mye denne eierskapsfg-
lelsen som en god kultur kan baere med seg, faktisk har & si for hvor godt et selskap klarer a

prestere gkonomisk.

4.4 Regnskapsanalyse

Regnskapstall sier lite om framtiden, men de kan si noe om fortiden. De kan altsa gi et kvanti-
tativt svar pa om den iverksatte strategien til selskapene har fungert eller ikke. Regnskapsana-
lysen er gjort ved & importere resultatregnskapene og balansen til selskapene for hvert ar i Ex-

cel, og brukt dette til & utarbeide ngkkeltallene vi her skal presentere.

Oppbyggingen av dette delkapittelet vil veere litt annerledes en de tre foregaende. Der har vi

presentert Southwest og Norwegian hver for seg, mens i dette kapittelet vil vi presentere de
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samtidig nekkeltall for ngkkeltall. Dette fordi vi mener det blir lettere for leseren & sammen-

ligne de forskjellige analysene nar selskapene presenteres i lag.

| var oppgave har vi valgt a fokusere pa perioden 2009 — 2017, dette pa grunn av:

e Norwegian er et relativt ungt selskap sammenlignet med Southwest. Fra 2009 og ut-
over har de kommet seg godt igjennom oppstartsfasen.

e Perioden 2009 - 2013 viser «det gamle» Norwegian fgr den sterste omstruktureringen
startet og starten pa langdistanseflygninger.

e Perioden 2009 -2011 viser «det gamle» Southwest far fusjonen med AirTran.

e Det gir oss nok data, slik at sammenlikningsgrunnlaget blir godt.

Gjennom data fra arsrapportene til de respektive selskapene har vi valgt a analysere falgende

ngkkeltall. Alle ngkkeltallene er konserntall, og neermere utredet i teorikapittelet:

e Veksti ASK og antall fly (Vekst)

e Totalkapitalrentabilitet (Lennsomhet)
e Egenkapitalrentabilitet (Lannsomhet)
e Fortjenestemargin (Lgnnsomhet)

e Egenkapitalandel (Soliditet)

e Likviditetsgrad 2 (Likviditet)

e RASK, CASK og Load factor

4.4.1 Vekst

Vi vil gjerne innlede dette kapitelet med a se raskt pa veksten til begge selskapene i analyse-
perioden. Vi har valgt oss to mal for vekst, den ene er ASK (i millioner kilometer), og det
andre malet er antall fly. Siden tilgjengelige setekilometer (ASK) er en funksjon av rutelengde

og antall seter om bord, vil ikke den prosentvise forandringen vere lik forandringen i antall

fly.
| tabellen under er tilgjengelig setekilometer (ASK) oppgitt for hvert ar. Tallet er oppgitt i

millioner kilometer. Siden Southwest oppgir tallene i engelske mil og ikke kilometer er de

ganget med en faktor pa 1,609 for a fa likt sammenligningsgrunnlag
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Vekst (ASK)

Ar Southwest Endring | Norwegian | Endring
2009 157 684 494 13 555
2010 158 385 281 0,44 % 17 804 31,35 %
2011 194 011 186 22,49 % 21 958 23,33 %
2012 206 172 610 6,27 % 25920 18,04 %
2013 209 723 612 1,72 % 34 318 32,40 %
2014 210 785 367 0,51 % 46 479 35,44 %
2015 226 066 767 7,25% 49 028 5,48 %
2016 238 971 980 5,71 % 57910 18,12 %
2017 247 482 015 3,56 % 72 341 24,92 %

Tabell 4.1 — Vekst (ASK) Southwest og Norwegian

Vekst (antall fly)

Ar Southwest Endring | Norwegian | Endring
2009 537 46
2010 548 2,05 % 57 23,91 %
2011 698 27,37 % 62 8,77 %
2012 694 -0,57 % 68 9,68 %
2013 681 -1,87 % 85 25,00 %
2014 665 -2,35 % 95 11,76 %
2015 704 5,86 % 99 4,21 %
2016 723 2,70 % 118 19,19 %
2017 706 -2,35 % 145 22,88 %

Tabell 4.2 — Vekst (antall fly) Southwest og Norwegian

Southwest har i lgpet av arene hatt en relativt rolig vekst, sett bort fra 2011 da de gkte ASK

med 22,5% denne gkningen kommer av oppkjgpet av AirTran LLC (Southwest Airlines Co.,

2012:1). Nar det gjelder antall fly ser vi det samme for 2011, en vekst pa 140 fly. Samtidig ser
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vi at de noen ar har hatt negativ vekst i antall fly, noe som kommer av utfasing av eldre 737-
300 og -500 modeller (Southwest Airlines Co., 2015:7). Selv om de tidvis har hatt negativ
vekst i antall fly ser vi at ASK gker, det vil si at de utnytter flyene bedre gjennom enten lengre
ruter, flere daglige sektorer eller en kombinasjon av disse. Norwegian ser vi har hatt en mye
kraftigere vekst, noe som ogsa er forventet da der er et selskap i vekst, og som stadig kjemper
om nye markedsandeler. Deres ASK gker ganske mye ar for ar sammen med antall fly. Nor-

wegian startet langdistanse ruter i 2013, og dette gjor ganske store utslag pa ASK.

4.4.2 Totalkapitalrentabilitet (TKR)

Som tidligere nevnt er TKR et mal pa avkastningen selskapet har hatt pa den totale kapitalen.
Southwest TKR har siden 2009 steget jevnt fra 2,5% i 2009 til en topp pa 20% i 2015, og i
2017 var den pa 12%. Det er nrliggende a tro at den relativt lave totalkapitalrentabiliteten
for Southwest 1 2009 skyldes etterslep av finanskrisen i USA i 2008, Southwest beskriver
0gsa 2009 som et av de vanskeligste arene pa lenge pa grunn av krisen. De skriver ogsa at
fuelprisen pa dette tidspunktet var langt over det langsiktige gjennomsnittet, selv om den
hadde gatt litt ned siden 2008 (Southwest 2010:24). Southwest beskriver ogsa 2011 som et
vanskelig ar, mye pa grunn av den hgye fuelprisen ogsa dette aret, se figur 4.9 (Southwest
2012:45). Etter det har TKR vist seg stadig bedre og bedre. For 2015 beskriver Southwest at
de dette aret opplevde de en starre ettersparsel etter reiser, samt en vekst pa 7,2% i kapasitet i
forhold til forrige ar. Pa kostnadssiden er de tjent med at fuelprisen har gatt ned en god del.
Effektene av dette sammen med at de na begynner a se effekten av integrasjonen av AirTran
gjer 2015 til et meget bra ar (Southwest 2016:46). Dette viser ogsa totalkapitalrentabiliteten
som i 2015 nar 20% slik vi ser i figur 4.8. | arene etter har TKR falt litt for Southwest, med
17% i 2016 og 12% i 2017. Southwest beskriver i arsrapporten for 2016 at selv om de har
mett gkt ettersparsel og kapasitetsvekst som har fart til god inntjening, sa har noe av dette gatt

bort i gkte kostnader pa personellsiden (Southwest 2017:42).

For Norwegian sin del ser vi av figur 4.8 at de hadde en topp i 2009 i Ilannsomheten, men si-
den den gang har totalkapitalrentabiliteten forverret seg. Arene 2010 — 2013 hadde de en rela-
tiv grei lennsomhet, mens 2014 var et darlig ar for selskapet. Av arsregnskapet ser vi at for
2014 har inntektene gkt med 26%, mens de operasjonelle kostnadene har gkt med 43,4%. Pa
grunn av dette har egenkapitalen svekket seg med 23%, og for & gjare opp for dette har lang-
siktige- og kortsiktige lan gkt med henholdsvis 73,4% og 333,4%. De neste to arene klarer de

a holde kontroll pa kostnadene far vi i 2017 igjen ser at lannsomheten faller, og vi far nok en
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gang negativ TKR. Utfordringene til Norwegian for arene 2014 og 2017 kommer av forskjel-
lige grunner. 1 2014 ser vi kanskje effekter av omstruktureringen, og problemene de hadde i
oppstarten av langdistanseflygningene, mens i 2017 kommer utfordringene av kraftig ekspan-
sjon (zkning pa 25% i ASK) samtidig som de ikke hadde nok piloter, og kompenserende tiltak

matte settes inn. Dette farte til hgye operasjonelle kostnader herunder inkludert wetlease.
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Figur 4.8 — Totalkapitalrentabilitet Southwest og Norwegian
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Figur 4.9 — Priser pa jetfuel 2011 — 2018 (1ATA, 2018).
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4.4.3 Egenkapitalrentabilitet (EKR)

Forskjellen pa TKR og EKR er at EKR viser avkastningen eierne har hatt pa egenkapitalen
gjennom aret, mens TKR viser avkastningen pa gjeld og egenkapital samlet. En darlig inves-
tering kan blant annet karakteriseres av et selskap som viser til en hgy TKR og lav EKR. |
dette tilfellet vil eierne sitte igjen med lav avkastning, mens bankene far hgy avkastning
(gjennom haye lanerenter) pa sin utlante kapital til selskapet. Arsaken bak tallene som presen-
teres her, er noenlunde det samme som vi refererer vi til diskusjonen ovenfor om totalkapital-
rentabilitet, da de begge er forholdstall av som inkluderer resultatet i telleren. Det er likevel
noen poeng som vi faler ma nevnes hva angar egenkapitalrentabiliteten til selskapene. For
Southwest stiger egenkapitalrentabiliteten i takt med totalkapitalrentabiliteten, men den stiger
ogsa mer. Dette viser at selskapet har en sunn finansiering og drift av selskapet. I Norwegian
har ogsa egenkapitalen forrentet seg hgyere enn totalkapitalen i arene med positivt resultat. |
periodene med negativ inntjening ser vi for Norwegians del at egenkapitalrentabiliteten har
starre negativ avkastning enn totalkapitalrentabiliteten. Det viser at eierne i selskapet har mat-

tet ta en starre del av tapet enn det bankene har gjort.
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Figur 4.10 — Egenkapitalrentabilitet Southwest og Norwegian
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4.4.4 Fortjenestemargin
Vi har sammenlignet selskapenes fortjenestemargin pa driften. Det vil si at vi har benyttet
driftsinntekter og driftskostnader i sammenligningen, og dermed hold finansinntekter og -

kostnader utenfor.
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Figur 4.12 — Fortjenestemargin Southwest og Norwegian

Som vi nevnte innledningsvis i oppgaven ligger den gjennomsnittlige fortjenestemarginen for
flyselskap pa verdensbasis pa rundt 3%. Med unntak av 2009 ser vi at Southwest ligger godt
over dette gjennomsnittet og topper seg med hele 20,8% i 2015, noe som vi anser som eks-
tremt bra for et flyselskap. Fortjenestemarginen til Norwegian var best i 2009, med 7,8% og
har siden da ligget rundt gjennomsnittet pa verdensbasis pa rundt 3%. | 2014 ser vi at selska-
pet taper penger far de henter seg litt inn igjen i 2015 og 2016, 2017 endte i midlertidig ogsa

med tap for selskapet pa driften.

4.4.5 Egenkapitalandel

En bedrift kan finansiere driften gjennom enten egen- eller fremmedkapital (lan). Egenkapi-
talandelen sier noe om hvor stor andel egenkapital i forhold til totalkapitalen (egen- pluss
fremmedkapital) selskapet har. Dette kan brukes til et mal pa hvor stor evne virksomheten har

til & tale tap, dess starre egenkapitalandel dess starre tap kan bedriften tale.
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Egenkapitalandel
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Figur 4.11 — Egenkapitalandel Southwest og Norwegian

Southwest ligger jevnt pa en egenkapitalandel mellom 35% - 40% i analysearene. For et fly-
selskap er dette veldig bra, og de kan falgelig tale ganske store tap for egenkapitalen er spist
opp. Norwegian viser motsatt trend, andelen av egenkapital har gjennom arene tapt seg, og for
2017 er de nd nede i 9,75%. Selskapet har ved arsslutt 2017 bare litt over 4,0 milliarder i
egenkapital av en totalkapital pa nesten 45,7 milliarder, i tillegg har finanstilsynet i Norge
opprettet en sak mot Norwegian der de i skrivende stund ikke er enige i bokfaringen Norwe-
gian har gjort ved salg av aksjer i datterselskapet Norwegian Finance Holding ASA (Bank
Norwegian, 2018). Far finanstilsynet det slik de gnsker, vil egenkapitalen til Norwegian matte
nedskrives med nesten 2,0 milliarder slik at Norwegian regnskapsteknisk sitter med en egen-
kapitalandel pa rundt 4,5% (Norwegian Air Shuttle ASA 2018:15). Hvis dette far falger for
selskapet er var subjektive mening da at Norwegian farlig begynner a naerme seg grensen for
forsvarlig egenkapital satt i allmennaksjelovens 83-4 (1997), sett ut fra risikoen selskapet bee-
rer. Norwegian innkalte i april 2018 til ekstraordinzr generalforsamling med mal om a gjere
en rettet emisjon palydende 1,3 milliarder med en pafglgende reparasjonsemisjon palydende
200 millioner, altsa totalt 1,5 milliarder. Referatet viser at vedtaket ble enstemmig vedtatt
(Norwegian Air Shuttle, 2018).
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4.4.6 Likviditetsgrad 2

Et annet mal pa hvor solid en bedrift er, og dets evne til a tale tap kan males gjennom likvidi-
tetsgrad 2. Vi har valgt & bruke dette forholdstallet, og ikke likviditetsgrad 1 da forskjellen er
at dette tallet inneholder de mest likvide omlgpsmidler i telleren, mens likviditetsgrad 1 om-

fatter alle omlgpsmidler. Vi mener derfor likviditetsgrad 2 gir et bedre bilde pa hvor god lik-

viditet selskapet har. Teorien sier at dette tallet bgr veere sterre enn 1.
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Figur 4.13 — Likviditetsgrad 2 Southwest og Norwegian

Begge selskapene har i analyseperioden synkende likviditetsgrad, med unntak av Norwegian
som har hentet seg godt inn pa slutten. Gjennom var analyse av arsregnskapene ser vi at grun-
nen til den synkende likviditeten i Southwest kommer av at den kortsiktige gjelden har gkt
mer enn de mest likvide omlgpsmidlene. Kortsiktig gjeld i Southwest har gkt fra USD 2,806
milliarder til USD 6,905 milliarder (146%), og likvide omlgpsmidler har gkt med fra USD
2,012 milliarder til USD 3,935 milliarder (95,6%). Vi ser samme hendelsesforlgp hos Norwe-
gian, kortsiktig gjeld har gkt fra 1,655 milliarder NOK til 16,581 milliarder NOK (902%),
samtidig har de likvide omlgpsmidlene bare styrket seg fra 1,504 milliarder NOK til 12,094
milliarder NOK (685%). Vi legger ogsa merke til at siste ar har likviditeten styrket seg fra 0,4
til 0,73. Dette skyldes det tidligere nevnte aksjesalget av aksjer i Bank Norwegian, noe som

gkte kontantbeholdningen til Norwegian med nesten 2 milliarder NOK. Det skal ogsa nevnes
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at allmennaksjeloven §3-4 (1997) ikke bare nevner at selskapet skal ha en forsvarlig egenka-
pitalandel, men ogsa forsvarlig likviditet. Korrigerer vi bort dette aksjesalget ville Norwegian
hatt en likviditetsgrad 2 pa rundt 0,4.

4.4.7 RASK, CASK og Load factor

RASK og CASK star for revenue available seat kilometres og cost available seat kilometres.
Eller med andre ord hvor stor inntjening og kostnader flyselskapet har per tilgjengelige seteki-
lometer. Southwest rapporterer ikke RASK og CASK, men RASM og CASM som er det
samme bare i engelske mil og ikke kilometer. Tallet blir ogsa oppgitt i amerikanske cent,
mens Norwegian rapporterer i Norske gre. For a fa ett likt sammenlikningsgrunnlag har vi
mattet konvertere RASM og CASM til RASK og CASK. Dette har vi gjort ved hjelp av fal-
gende formel:

% x dollarkurs

CASK = 1609

Vi deler CASM med 100 for a fa cent til hundredeler og ganger deretter dette med dollarkur-
sen. For dollarkursen har vi brukt gjennomsnittet av USD/NOK oppgitt av Norges Bank pr
31.12 hvert ar for alle arene i analyseperioden, denne ble da 6,78. Tilslutt deler vi pa 1,609 for
a konvertere til kilometer. | og med at dollarkursen er en variabel her, vil ikke var konverterte

CASK bli 100% ngyaktig, men vi anser det som godt nok for vart formal.

Load factor viser gjennomsnittlig prosentandel av hvor mange av setene flyselskapet klarer a
fylle per tur.
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Sammenligning RASK og CASK
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Figur 4.14 — RASK/CASK Southwest og Norwegian
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Figur 4.15 — Load factor Southwest og Norwegian

Bade Southwest og Norwegian klarer a fylle flyene relativt godt, og vi ser til og med en
gkende trend for begge flyselskapene. Southwest klarer a fylle flyene og holde stabil/gke
RASK samtidig som CASK ogsa de siste arene ligger stabilt pa rundt 0,47 — 0,48 gre, noe
som er bra fordi det betyr stgrre bunnlinje for selskapet. Kombinasjonen vi ser hos Norwegian

er litt mer urovekkende. De har klart & gke load factoren, men det har gatt pa bekostning av
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inntjeningen. RASK for Norwegian viser en nedadgaende trend samtidig som load factor
gker, det vil si at de har solgt billige billetter for a fylle flyene, noe som igjen har gatt ut over
inntjeningen. CASK har ogsa hos dem vaert noenlunde stabil pa et litt lavere niva enn South-
west, rundt 0,41 — 0,43 gre, noe som er bra i lengden hvis de klarer & holde samme kostnads-
niva samtidig som de gker inntjeningen. Grunnen til at CASK er starre enn RASK for Norwe-
gian er at de bare rapporterer billettinntekter i RASK og ikke det de kaller for ancillary reve-
nues, eller bi-inntekter i forholdstallet. Dette er ekstrainntekter ved for eksempel salg om
bord, kjgp av ekstra bagasje, overvekt pa bagasje osv. Derimot viser det at selskapet er helt

avhengige av disse ekstrainntektene for at driften skal ga i pluss.

4.5 Oppsummering

Vi har i empirien tatt for oss de to selskapene Southwest og Norwegian, og falgende drivere:
strategi, organisasjonsstruktur og organisasjonskultur. Vi har i tillegg sammenliknet noen
regnskapstall av selskapene for de ni siste arene. Som vi ser av strategien til de to selskapene,
har Southwest de senere arene hatt en mer konservativ vekst, mens Norwegian satser globalt
og ekspanderer kraftig, noe som per 2017 gav selskapet voksesmerter i form av blant annet

haye lan og kostnader forbundet med opplzaring av personell.

Vi ser i hovedsak at Southwest, til tross for sin enorme stgrrelse, pa 56 110 ansatte, har valgt a
beholde en enkel organisasjonsstruktur, som minner mest om et maskinbyrakrati som er funk-
sjonelt inndelt, der alt personell, fly, bakketjenester, it, operasjonskontroll osv. er underlagt

morselskapet. Norwegian bygger etter omorganiseringen i 2013 pa en konsernmodell. Morsel-

skapet fungerer som holdingsselskap, og driften ligger i alle datterselskapene.

Under organisasjonskultur viser funnene vare at Southwest har brukt mye ressurser pa kultur-
bygging gjennom flere ar, noe som har vist seg a kanskje vare et av deres starste konkurran-

sefortrinn. Informantene i Norwegian gjenkjenner i liten grad det selskapet formidler utad om
sin organisasjonskultur. De beskriver en tidligere fryktbasert kultur, men som er med tiden er
blitt bedre.

Under regnskapsanalyse for de ni siste arene ser vi ogsa at Southwest med unntak av oppkje-

pet av AirTran LLC. i 2011, har hatt en konservativ ekspansjon med god likviditet. Vi ser at

90



4.0 Empiriske funn

Norwegian ekspanderer i starre grad, noe som de senere arene har pavirket lgnnsomheten ne-
gativt.
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5.0 Drafting

| dette kapittelet skal vi nd knytte opp teorien med vare empiriske funn. Vi belyser her var

problemstilling gjennom egne tolkninger, refleksjoner og teoretisk forankring.

5.1 Strateqi

Som tidligere beskrevet ser ofte et selskap dagens lys fordi man ser et udekket behov i marke-
det. Vi ser at ut ifra hensikten eller formalet til et selskap og fremtidig mal, formulerer selska-
pet en visjon. Ved hjelp av en eller flere analyser kan man danne seg et bilde av konkurranse-
situasjonen fgr man velger en strategi man gnsker a implementere som bar vere etterfulgt av
kontroll og evaluering. Samtidig har vi sett at disse prosessene ikke ngdvendigvis er kronolo-
giske, og i en dynamisk bransje som flyselskapene opererer i, ma selskapene stadig gjere til-
pasninger slik at veien blir til mens man gar. Vi skal konsentrere oss om det vi mener er sel-
skapenes viktigste strategiske valg og posisjon markedet. Dette skal vi gjere ved & drafte
hvert selskap sin strategiske intensjon sett i lys av ressursbasert strategi og konkurransestra-
tegi ved hjelp av Porters fem konkurransekrefter og strategiklokken. Vi oppsummerer sa hvert
selskap ved hjelp av SWOT-analysen, selskapenes styrker, svakheter, trusler og muligheter,

for vi til slutt kommer med en sammenlikning av selskapene.

5.1.1 Southwest

Som tidligere beskrevet blir Southwest omtalt som lavkostselskapenes mor, etter at de kom pa
vingene i 1971 med effektiv drift og lave billettpriser til kundene. De har definitivt lyktes
gkonomisk, med solid overskudd de siste 45 arene og i posisjon som det starste flyselskapet i
USA i dag, og verdens sterste lavkostselskap. Vi skal her drgfte selskapets strategiske valg og

posisjon sett i lys av tidligere beskrevet teori og empiri.

Strategisk intensjon sett i lys av ressursbasert strategi

Ut ifra forretningsidéen, visjonen og verdiene til Southwest, ser vi at de i tillegg til visjonen
om a veere verdens mest lgnnsomme flyselskap, har stort fokus pa mellommenneskelige ver-
dier bade for kundene sine og sine ansatte. Fokus pa kundene ser vi gjennom forretningsidéen
deres: «Connect People to what’s important in their lives through friendly, reliable, and low-
cost air travel». og visjonen: «To become the world’s most loved, most flown, and most prof-
itable airline». Vi tgr pasta at Southwest i stor grad ser pa menneskelige ressurser i form av

sine ansatte som en unik ressurs i sin strategi om a bli verdens mest lgnnsomme flyselskap.
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De ansatte er som tidligere beskrevet sammen med drivstoffutgifter en av de to sterste utgifts-
postene et flyselskap har. Selskapet kan likevel fa mer valuta for pengene med forngyde an-
satte som yter det lille ekstra, noe vi ogsa ser av forskningen til Hansen (2014:55) som kon-
kluderer med; «Dersom man trives pa jobb, gjer man en god jobb, og yter mer enn om man
ikke trives». Ut ifra Southwest sin formidling av visjon og verdier, kan det dermed se ut til at
ogsa de har konkludert med at trivsel blant de ansatte bidrar til gkt kundeservice, som bidrar
til forngyde passasjerer som gnsker a bruke selskapet flere ganger, og dermed gkt inntjening.
Vi ser samtidig at Southwest med 56 110 ansatte, kan bli for stort og upersonlig, noe var in-
formant S1 peker pa nar vi spurte om selskapets svakheter; «Becoming too big and imperso-
nal for employees. Becoming just another job to many.» Det vil for et selskap pa starrelse
med Southwest der det er stor avstand mellom ledelsen og den enkelte, bli desto viktigere &
formidle nettopp dette budskapet, bade gjennom visjon og verdier, men ikke minst a bygge en
gjennomgaende god kultur i bedriften, noe vi kommer tilbake til under delkapittelet organisa-
sjonskultur. Southwest formidler i sin «Proven Business Strategy» at de tror pa en barekraftig
fremtid med balanse i forretningsmodellen mellom aksjonarer, ansatte, kunder og interessen-
ter. Dermed formidler de i tillegg til & vaere et lannsomt selskap ogsa et samfunnsansvar der

de gkonomiske godene fordeles.

Med andre ord mener vi at Southwest benytter seg av de menneskelige ressursene slik som
Jacobsen og Thorsvik peker pa, og samtidig slik Erichsen et al. nevner, bruker selskapet disse
menneskelige ressursene optimalt i alle aktiviteter selskapet bedriver. Dette for & oppna kon-
kurransemessige fordeler. En neermere redegjgrelse av dette kommer vi tilbake til under del-

kapittelet organisasjonskultur.

Konkurransestrategi sett i lys av Porters fem konkurransekrefter og strategiklokken

Vi skal na se pa Southwest i lys av Porters fem konkurransekrefter, som oppsummeres fint i
figur 2.1. Vi begynner med konkurrerende virksomheter. Her anser vi bade fullprisselskaper
og ultra-lavkostselskaper som konkurrenter, og har derfor i mindre grad vektlagt potensielle
nye aktgrer i bransjen og substitutter. Vi ser ved hjelp av Porters modell at Southwest i hoved-
trekk ikke gikk i direkte konkurranse med eksisterende flyselskaper, men heller dannet et nytt
marked for passasjerer, da de startet opp i 1971, og grunnet datidens regelverk kun fikk fly in-
nenfor staten Texas. Ved hjelp av korte flygninger, hyppige frekvenser punkt til punkt pa se-
kundzrplasser ble med billige billettpriser heller et substitutt til bakketransport. Pa denne ma-

ten ter vi a pasta at Southwest fant et uoppdaget marked, et sakalt «blue ocean» etter Kim og
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Mauborgne. Som tidligere beskrevet, var ogsa Southwest tidlig ute med tekniske lgsninger,
som bestilling av billetter pa internett, noe som gav dem en midlertidig konkurransefordel, far
konkurrentene ogsa kom pa banen med tilsvarende produkt. Southwest har i lgpet av de 47
arene de har drevet, hatt en kontrollert ekspansjon. | 2003 ble de det starste innenriksselskapet
i USA og de har i dag et rutenett som spenner over hele USA og flygninger til Karibien. Som
det na ledende innenriksselskapet med direkteruter i hele USA, bruker de i dag ogsa hovedfly-
plasser og konkurrerer i dag i starre grad med andre amerikanske innenriksselskaper, som
American, Delta og United. De har ogsa konkurranse av sakalte ultra-lavkostselskaper, som
Spirit og Frontier. Mot disse vil ikke Southwest ngdvendigvis klare & veere kostnadsledende,

men ma heller konkurrere pa service.

Pa leverandgrsiden skal vi ta for oss flyprodusent, drivstoff og bemanning. Southwest har i all
hovedsak forholdt seg til flyprodusenten Boeing og typen 737 i ulike varianter. Dette er med
pa a holde kostnader pa opplaering av personell lave samtidig som selskapet kan oppna gode
stordriftsavtaler med flyprodusenten. Pa den andre siden kan det hende at Southwest kunne
forhandlet seg frem til en bedre pris om de forhandlet med ulike flyprodusenter.

En gjennomsnittsalder pa flyflaten deres pa 11 ar gir dem en hgyere kostnad enn tilsvarende
konkurrenter, med nyere flyflate gjar effektiv drift av selskapet med sakte ekspansjon at de
lykkes med en drift som gir positive resultater ar etter ar. Drivstoffutgiftene til Southwest ut-
gjorde i 2017, 21 % av de totale driftskostnadene. Dette er lavt, til tross for en relativt hay
gjennomsnittsalder pa flyflaten, og kan blant annet skyldes forhandsavtale pa kjgp av driv-
stoff, sdkalt fuel heding pa hele 63%. Vi har ogsa valgt a ta med bemanning under leverandg-
rer, da disse ogsa leverer en tjeneste til selskapene i form av arbeidskraft. Vi har tidligere be-
skrevet at selv om selskapene i stgrre grad enn drivstoffutgifter kan styre lgnnskostnadene
selv, ser vi ogsa at lgnnskostnader er et resultat av tilgang pa personell, altsa tilbud og etter-
sparsel. Personalutgifter utgjorde i 2017 sa mye som 41% av de totale driftskostnadene til
Southwest. Vi beskrev tidligere at de ansatte i Southwest er godt betalt sammenliknet med
andre amerikanske flyselskap, noe som vil gjare et utslag i personalutgiftene til selskapet.
Samtididig kan lgnningene til de ansatte sees i trad med selskapets «Proven Business Stra-
tegy», der selskapet beskriver at de gnsker a fordele overskuddet og godene mellom bade ei-
ere, aksjonzrer, ansatte og kunder. Vi har ogsa beskrevet Southwest som en stor organisasjon,
der det ogsa ngdvendigvis krever en stor administrasjon. | tillegg beskrev vi i empirien at

Southwest ikke leier inn tjenester som teknisk vedlikehold og bakketjenester, men drifter
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dette selv. Selv om dette medfarer flere faste kostnader enn for selskap enn om de leier inn

disse tjenestene, vil synergiene ved en slik drift gjere at dette lgnner seg for selskapet.

Som tidligere beskrevet ser vi at Southwest sin strategi for & kapre kunder og holde pa dem, er
a tiloy billige flybilletter og god kundeservice, noe de definitivt ser ut til & ha lykkes med som
det starste innenriksselskapet i USA og verdens stgrste lavkostselskap. Fra a starte som et lav-
kostselskap med en billettklasse for & gjare det enklere og billigere for seg selv, ser vi at
Southwest i dag operer med tre ulike billettyper til ulik pris, avhengig av passasjerens behov.
Som tidligere beskrevet hevder de selv ogsa at de har en konkurransefordel ved at de skiller
seg fra andre flyselskaper ved & ikke ta ekstra betalt for tilleggstjenester som snacks, valg av
sete, endring av flybilletten, inntil to innsjekket bagasje per passasjer og telefonreservasjon.
Kundene betaler dermed den billettprisen som er forespeilet, det kommer ikke diverse til-
leggsutgifter pa toppen. For kunden kan det oppleves at han i mindre grad faler seg lurt, noe
som kan veere med a bidra til et godt renommé for selskapet. | tillegg har Southwest sitt for-
delsprogram og bonusordning, som ogsa er med og bidrar til & holde pa kundene. Med sine
serviceelementer, vil vi dermed hevde, sett i lys av strategiklokken i figur 2.2 at selv om
Southwest kaller seg et lavkostselskap, kan de kategoriseres som en hybrid mellom lavkost-

og fullprismodellen.

Southwest oppsummert i SWOT- analyse

Vi vil hevde at Southwest sin starste styrke er service og volum. Ut ifra var empiri vil vi ogsa
pasta at selskapet anser sine ansatte som en viktig ressurs for a fa forngyde, og dermed tro-
faste kunder. Dette er en krevende jobb for et selskap med 56 110 ansatte, noe en av vare in-
formanter papekte. Vi ser at selskapet blant annet bruker sin strategiske intensjon for a fa frem
verdien av sine ansatte, noe vi kommer narmere tilbake til under delkapittelet om kultur.
Samtidig som Southwest har en konkurransefordel i form av stort volum, kan stgrrelsen pa
selskapet medfare svakhet i form av en tung organisasjon darlig, rigget for innovasjon, der det
tar tid & gjennomfare endringer. Pa den andre siden har de mange ressurser med kjennskap til
organisasjonen. Selskapet har ogsa bygget seg erfaring og kunnskap over lang tid, og de vil
allerede kunne ha opparbeidet prosedyrer for endring som nyere selskaper ma opparbeide seg
pa andre mater. Som vi sa av Porters fem konkurransekrefter, var restriksjoner i regelverket
en av de store utfordringene da Southwest startet opp i 1971. Etter dereguleringen i 1978, gav

dette selskapet muligheter til & utvide rutenettet utenfor staten Texas, samtidig som dette gav
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dem gkt konkurranse fra flere flyselskap. Med inntog av Ultra-lavkostselskapene, har vi der-
med sett at Southwest ikke lenger har fordel av a veere kostnadsledende, men ma vaere kon-
kurransedyktig pa andre omrader som nevnt under styrker. Dette er nok deres stgrste trussel i
dag. Under muligheter, har vi sett at de amerikanske myndighetene fra desember 2017 vedtok
a redusere selskapsskatten til flyselskapene fra 35% til 21%, noe som vil gi positivt utslag i
2018. Vi har ogsa sett at Southwest sakte men sikkert har utvidet rutenettet sitt, og dermed
ikke bare flyr korte distanser, men ogsa mellomdistanser. Dette gjer at selv om de fortsatt kun
satser pa kjernevirksomheten som er a fly folk fra A til B, har de inntatt nye markeder, og har

mye starre spillerom, enn da de kun flgy innenfor staten Texas.

5.1.2 Norwegian

Som tidligere beskrevet har Norwegian fra oppstarten i 2002 til 2017 vokst seg til & bli et lav-
kostselskap med 149 fly og 9000 ansatte. De har hele veien hatt en fremtidsrettet visjon om a
vokse seg starre for & danne seg et solid fundament og oppna stordriftsfordeler for a overleve.
Vi ser at den voldsomme ekspansjonen deres ikke har veert uten risiko, og de har tatt opp store
lan for & f4 til satsingen sin. Arsresultatet for 2017, viser til tross for gkt setekapasitet og om-
setning et driftsunderskudd pa nermere 2 milliarder NOK, noe som ikke er holdbart i leng-
den. Vi skal na se pa selskapets strategiske intensjon i lys av ressursbasert strategi, fer vi tar

for oss konkurransestrategien beskrevet ved hjelp av Porters fem konkurransekrefter.

Strategisk intensjon sett i lys av ressursbasert strategi

Vi ser av visjonen til Norwegian at «Alle skal ha rad til & fly». Norwegian beskriver verdiene
sine som «direkte, relevant og enkelt» og formidler mal om «a ha til hensikt & vaere det fore-
trukne selskaper i utvalgte markeder samt skape utbytte og lannsomhet for vare aksjoneerer».
For a fa til dette har de videre formidlet noen konkrete strategier for a utvikle selskapet, iva-
reta kundene, og som vi ser i malsettingen, utbytte til aksjonarene. Selskapet har derimot lite
fokus pa de ansatte, bade i visjon, verdier, malsetting og strategier. Om man har god tilgang
pa arbeidskraft, vil den kunne kjgpes i de land der den er rimeligst om regelverket tillater
dette, og en nyansatt vil koste mindre enn en arbeidstaker som har veert i bedriften i mange ar.
Samtidig er det en kostnad i opplaring av personell og i tider med darligere tilgang pa ar-
beidskraft blir selskapene ngdvendigvis ngdt til & forbedre lgnns- og arbeidsvilkar for sine an-
satte, da de ansatte ikke ngdvendigvis fgler noe eierforhold til selskapet de jobber i og dermed

kan finne pa a bytte til konkurrerende selskaper med bedre lgnns- og arbeidsvilkar. Som vi
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skal ga naermere inn pa i senere delkapitler har Norwegian gjort store endringer organisatorisk
i form av omstrukturering til konsernmodell, noe som skal gjere selskapet fleksibelt i forhold
til endringer. Samtidig ser vi at det har veert visse utfordringer knyttet til & ta med seg de an-
satte i prosessen, noe vi kommer tilbake til under delkapittelet om organisasjonskultur. | form
av fysiske ressurser, har Norwegian gjort gigantinvesteringer i nye kostnadseffektive fly, som
skal gi dem et midlertidig konkurransefortrinn i forhold til konkurrentene. Samtidig gjer dette
at de na sitter med liten egenkapital og gjeldsgiringen er hay. Vi vil derfor pasta at selskapet
tar hgy risiko, der de gkonomisk sett har sma marginer til uforutsette hendelser, samtidig kan
de opparbeide seg store markeder og stort volum om de lykkes med satsingen sin, noe vi skal

se neermere pa under konkurransestrategi.

Fokuset pa ressursbasert strategi ligger i Norwegian mer i fysiske ressurser enn i menneske-
lige eller organisatoriske ressurser. Slik som Erichsen et al. peker pa vil det & klare & utnytte
disse ressursene optimalt for a oppna konkurransefordeler vaere selskapets kjernekompetanse.
Det gjenstar fortsatt & se om Norwegian klarer & utnytte alle sine bestilte fly (ressurser) opti-

malt nar de blir levert.

Konkurransestrategi sett i lys av Porters fem konkurransekrefter og strategiklokken

Vi skal her se pa konkurransestrategi i lys av Porters fem konkurransekrefter. Vi har ogsa her
valgt & ikke vektlegge substitutter og nye aktgrer, da vi ser pa bade andre lavkostselskaper,
fullprisselskaper og ultra-lavkostselskaper som konkurrenter. Som beskrevet i empirien, har
Norwegian vokst og ekspandert rutenettet sitt betydelig siden oppstarten i 2002.

Som farste lavkostselskap i Norge, med seks fly av typen Boeing 737-300, gikk de i direkte
konkurranse mot SAS, som pa det tidspunktet hadde monopol pa innenriksrutene i Norge med
tilsvarende hgye billettpriser. Norwegian ville dermed konkurrere pa kostnadsledelse; altsa a
tilby lavere priser enn konkurrenten. Norwegian har fra starten av ekspandert i hgyt tempo og
ble raskt en konkurrent til flere europeiske flyselskaper, blant annet lavkostselskapene EasyJet
og Ryanair, da de utvidet rutene sine med baser i hele Europa. Vi ser dermed at Norwegian
ikke lenger kun kan basere strategien sin pa kostnadsledelse, men ma finne andre kjernever-
dier & konkurrere pa. Per na vil vi hevde at det starste konkurransefortrinnet de har er en ny,
kostnadsbesparende flyflate. Pa sikt vil det kanskje vere stort volum som blir deres starste
konkurransefordel. At Norwegian har valgt a ikke bare satse pa flyging som kjernevirksomhe-
ten, men ogsa forsgkt a fa flere ben a sta pa i andre nisjer, er en litt utradisjonell tankegang for

et lavkostselskap. Samtidig ser vi at de har hatt stor suksess med Bank Norwegian, som gar
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med solid overskudd og dermed styrker morselskapet. Norwegian lanserte i 2011 at de skulle
begynne a fly lavkost langdistanseflygning med sine nye Boeing 787 Dreamlinere fra Europa
til USA og Asia. Dette er ogsa pa mange mater et uvanlig trekk fra et flyselskap som hevder &
ville veere lavkostselskap, da operasjonen er mer kompleks pa langdistanse kontra kortdis-
tanse. Dette er mye fordi de star uten noen form for «stette» hvis de for eksempel far tekniske
problemer en plass langt fra hjemmebase. Pa grunn av distansen og den allerede sprengte ka-
pasiteten pa langdistanseflaten vil det kunne ta langt tid fer de har nytt fly og mannskap pa
plass. Politiske forhold og nasjonale regelverk er ogsa hindringer selskapet har mgtt pa veien.
Norwegian har hevdet at dette var et umettet marked, da det ikke fantes andre lavkostaktarer
pa tilsvarende ruter, og mente de kunne oppna gkt volum av reisende med lavere billettpriser.
Norwegian sa sitt snitt til & starte opp i et marked der de har lite konkurranse av andre lavkost-
aktarer. Om de lykkes ma de nok forvente at andre lavkostaktgrer vil gjgre det samme, noe
som pa sikt vil gi dem stgrre konkurranse ogsa i dette markedet. Vi ser ogsa av forskningen til
Kleiven E.A. og @rnes O.M.A., (2014) og oppgaven «Lavprisstrategi pa langdistanseflyg-
ninger — En utredning om kostnadsfordeler for lavprisselskap kan overfares til langdistanse-

markedet», at de konkluderer med falgende:

Med utgangspunkt i disse resultatene mener vi at lavprisselskap kan klare a oppna la-
vere kostnader og dermed ha mulighet til & konkurrere pa pris. Men pa lengre sikt vil
de vaere avhengig av a bygge opp volumet sitt, slik at de kan oppna de stordriftsforde-

ler de har pa kortere distanser.

Pa leverandgrsiden ser vi at de i oppstarten leaset inn seks Boeing 737-300 til en gunstig mar-
kedspris, far de etterhvert startet & kjgpe egne fly. Farst brukt, sa direkte fra flyprodusenten,
da hovedsakelig Boeing. 1 2012 inngikk de en gigantavtale pa innkjep av nye fly. Etter a ha
forhandlet med bade Boeing og Airbus om best mulig avtale pa kjep av nye fly, endte de opp
med en kontrakt pa innkjep av 122 nye fly med Boeing og 100 nye fly med Airbus. Dette gjar
at de ville veere sikret gunstig materiell i lang fremtid, med mulighet for a lease ut de flyene
de ikke trenger selv. Nytt materiell og lavere drivstoff- og vedlikeholdskostnader gir dem
ogsa i neermeste fremtid en fordelaktig posisjon ovenfor konkurrentene. Vi sa likevel at driv-
stoffutgiftene deres i 2017 1a pa hele 31% av totale driftskostnader. I tillegg til gjeldene olje-
priser, kan dette ogsa veere pavirket bade av valutakurser og forhandsavtaler pa drivstoff, fuel

hedging, som i 2017 1 pa 25%. Som tidligere beskrevet, har vi ogsa her valgt 4 ta med perso-
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nell som en del av leverandgrer. Vi vet at Norwegian har jobbet malrettet for & fa ned perso-
nalkostnadene, med blant annet a ansette via bemanningsbyra for eksempel fra Irland. De har
ogsa valgt leie inn det meste av stgttefunksjoner som teknisk vedlikehold og bakketjenester,
da dette ogsa bidrar til lavere faste kostnader i form av lgnnskostnader. Vi ser at lgnnskostna-
dene til Norwegian utgjorde 22% i 2017, noe som kan anses som lavt. Samtidig vet vi at Nor-
wegian i 2017 hadde for lite bemanning i forhold til planlagt produksjon og dermed fikk eks-
tra kostnader forbundet med kanselleringer. Mindre tilgang pa flygende personell vil ogsa
gjore at de eventuelt ma justere lann- og arbeidsvilkar. Det skal derfor bli interessant & se om
de klarer & holde disse kostnadene pa tilsvarende niva i arene fremover, eller om denne vil

gke noe.

Som tidligere beskrevet startet Norwegian med strategisk intensjon om a tilby kundene flybil-
letter til lavpris, farst i Norge, senere Europa, ogsa langdistanse fra Europa til USA og Asia.
Vi beskrev tidligere at Norwegian bidro til & senke billettprisene med naermere 40%, da de
kom inn pa det norske markedet i 2002 som konkurrent til SAS. Dette har medfart at langt
flere enn tidligere hadde rad til a reise med fly, blant annet pa ferie. Norwegian beskriver ogsa
fritidsreisende som sine viktigste kunder, og det er ogsa disse passasjerene de gnsker a kapre
pa langrutene sine. Norwegian har som tidligere beskrevet tatt inn flere elementer fra fullpris-
selskapene for a tiltrekke seg flere passasjerer. Eksempel pa slike tilleggstjenester er blant an-
net flere serviceklasser og mulighet for & oppgradere flybilletter, bonusordninger, ulike flyty-
per, tilrettelegging for videre forbindelser, samarbeid med andre flyselskap og langdistanse-
flygning. Dermed kan de sett i lys av strategiklokken i figur 2.2 kategoriseres som et hybrid-

selskap, selv om de kaller seg for lavkostselskap.

Norwegian oppsummert i SWOT

Vi vil hevde at Norwegian sin starste styrke er kunsten a vaere innovative, se muligheter og
veere offensive nar de ser muligheter for utvidelse i nye markeder. Dette sa vi bade under opp-
starten i Norge, Skandinavia, og na i Europa, Argentina og med langdistansesatsingen sin. Vi
ter pasta at deres starste konkurransefordel akkurat na ligger i ekspansjon og kostnadseffek-
tive fly. Selskapet har hele veien satset frisk, og om de lykkes kan man jo kalle dette en
styrke, samtidig som det ogsa er stgrre fallngyde enn ved mer forsiktig satsing. Derfor vil vi
pasta at den friske satsingen, og den hgye gjeldsgiringen for & kunne ekspandere i hgyt tempo,

0gsa gjar selskapet sarbare, og kanskje er deres starste svakhet. Om vi ser dette i sammen-
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heng med utvendige trusler som hgye oljepriser, naturfenomener og menneskeskapte fenome-
ner som kriger og lavkonjunkturer, vil de ha en mindre buffer enn tilsvarende flyselskap med
hayere likviditet, og dermed veere mer sarbare i nedgangstider. Om sa kan selskapet bli ngdt
til & nedskalere og selge noen av sine fysiske ressurser, i form av flyene. Vi har sett Norwe-
gian hele tiden har vert dyktige til & se muligheter for ekspansjon og nye markeder, og at de
ble det farste lavkostselskapet i Norge. De mener ogsa at det er et umettet marked og at de
kan lykkes der hittil fa andre har nadd gjennom, ved a fly langdistanseruter etter lavkostprin-
sippet. Om Norwegian lykkes med ekspansjon og fotfeste i markedene de opererer i, vil kan-
skje veere lettere & se noen ar frem i tid. Da vil de forhapentligvis ha fatt faset inn nye fly og
fatt opp produksjonsvolumet. Samtidig har vi sett at flybransjen er en dynamisk bransje med
konstante endringer, og om vi ser pa historikken til Norwegian, ma vi forvente at det blir tatt

nye strategiske valg underveis som markedet utvikler seg.

5.1.3 Sammenlikning av Southwest og Norwegian

Som vi har sett kaller bade Southwest og Norwegian seg for lavkostselskaper, til tross for at
de med servicekonseptene sine kan betraktes som hybridselskaper. Begge selskapene startet
opp med en visjon om a gi flere folk rad til & fly. Bade Southwest og Norwegian har som tidli-
gere beskrevet vokst og ekspandert rutenettet sitt og satsingsomradene sine betydelig siden
oppstarten. Dermed har begge selskapene i dag sterre konkurranse bade fra andre lavkostsel-
skap, men ogsa fullprisselskap og ultra-lavkostselskap, og de vil i mindre grad enn da de star-
tet opp kunne konkurrere kun pa pris. Vi vil hevde at Southwest sin sterste konkurransefordel
er service og volum, mens for Norwegian er den stgrste konkurransefordelen na ekspansjon
og nye kostnadseffektive fly. Southwest har en stor organisasjon som gar med solid over-
skudd ar etter ar, men kan likevel vere tunge a snu om de trenger a gjere raske endringer.
Norwegian er mer innovative som selskap, men har en hgy gjeldsgiring som fglge av voldsom
ekspansjon, og er dermed mer gkonomiske sarbare. Vi har beskrevet at Southwest har et ve-
sentlig sterre fokus pa & inkludere de ansatte for & lykkes, mens Norwegian, i tillegg ekspan-
sjon og innkjap av nye fly, de siste arene har hatt stort fokus pa omorganisering, noe vi skal se

naermere pa i neste delkapittel.

5.2 Organisasjonsstruktur

Mintzberg oppsummerer sin forskning om organisasjonsstrukturer inn i fem typiske former

for organisering av en virksomhet. Disse er ikke absolutte organisasjonsstrukturer men heller
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idealtyper, og bedrifter vil kanskje adoptere forskjellige deler av disse fem forskjellige struk-
turene for sa & danne seg en egen hybridstruktur. Strukturen i et selskap er gjerne et resultat av
den strategien selskapene har valgt (Chandler i Mintzberg, H. 1979:394). Vi skal i dette del-
kapittelet belyse bade Southwest og Norwegians mate & organisere seg pa ut fra de dataene vi
fant i empirikapitelet. Videre vil vi prgve a utdype hva vi mener fungerer for dem og hva som

fungerer mindre bra med maten de har strukturert seg pa.

5.2.1 Southwest

Som tidligere nevnt er dette et flyselskap som den dag i dag er 47 ar gammelt. VVar empiri vi-
ser at det har hatt samme organisasjonsstruktur, med fa unntak, siden den gang. Lite tyder
0gsa pa at de har tenkt a forandre pa dette i neermeste framtid. 1 2011 kjgpte de flyselskapet
AirTran LLC. Dette var i begynnelsen et datterselskap, men har i lgpet av 2015 blitt fullsten-
dig integrert i Southwest, og det tidligere datterselskapet finnes ikke lengre. Det er vanskelig a
sette noe klar grense pa hvilken av Mintzbergs fem modeller Southwest er. Pa den ene siden
ser vi at all drift er samlet i ett selskap, og i Southwest skjer verdiskapningen gjennom a frakte
passasjerer fra A til B. Denne prosessen innebaerer mange mennesker som skal koordineres
samtidig, da bade passasjeren og bagasjen skal komme trygt fram via innsjekking og ombord-
stigning fer selve flyturen, til utleveringen av bagasjen. Dette skal skje sa effektivt som mulig
i alle ledd. Med 56 110 arbeidstakere (Southwest Airlines Co., 2018:4) krever det at alle vet
hva de skal gjere til en hver tid, som igjen tyder pa standardisering av arbeidsprosesser. Dette

gjer at Southwest ligner mest et maskinbyrakrat i sin oppbygging.

Pa den andre siden ser vi helt klare skiller mellom avdelingene i selskapet. Det strategiske
toppunktet bestar i dag av syv personer, og under dem sitter mellomledelse, tekno- og statte-
struktur i posisjoner som: utgvende vise presidenter, senior vise presidenter, vise presidenter
og direktarer av forskjellige funksjoner (Swamedia, u.a.). Den operative kjerne vil vaere alle
som utgjer driften i selskapet og som direkte star for verdiskapningen, i Southwest vil det
veere piloter, kabinbesetning, bakkemannskap, innsjekkingspersonalet osv. Dette gjar at sel-

skapet ligner pa en divisjonalisert struktur.
Pa bakgrunn av dette vil vi pasta at Southwest er en slags hybrid mellom maskinbyrakratiet

og den divisjonaliserte strukturer. De har hentet ut det beste av to sorter og satt det sammen til

et velfungerende maskineri.
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| falge Mintzberg er bade maskinbyrakratiet og den divisjonaliserte strukturen treg og lite dy-
namisk. Strategien fastsettes i toppen, og teknostrukturen har som oppgave a standardisere ar-
beidsoppgavene i maskinbyrakratiet, mens mellomledelsen vil veere den viktige koblingen
mellom divisjonene og det strategiske toppunktet. Flybransjen er alt annet en et stabilt mar-
ked. Siden begynnelsen av 1970-tallet har i overkant av 200 flyselskaper gatt konkurs, og
flere har veert naere konkurs, men overlevd gjennom fusjoneringer med andre flyselskaper
(Airlines for America, 2018).

I en slik bransje vil bare de sterkeste overleve, og Southwest har gjennom mange ar blitt vel-
dig gode pa det de gjer. Enkelt beskrevet gjar selskapet i dag akkurat det samme som de
gjorde da de startet opp; fly passasjerer fra A til B, bare i starre skala na enn far. Selskapet har
operert med samme organisasjonsstruktur siden oppstart og det kan tenkes at de har gjort ar-
beidsprosessene sa standardiserte at effektiviteten overveier det & ha en mer dynamisk struk-
tur. De har allerede vist gang pa gang at de er kostnadsledende nar de i 2017, for 45. aret pa
rad, gar med overskudd (Southwest Airlines Co., 2018:9). Effektiviteten gjer at de far ned
kostnadene til et akseptabelt niva. Gjennom divisjonaliseringen vil de ogsa kunne skille mel-
lom lgnnsomme og mindre lgnnsomme avdelinger, og pa den maten vite i hvilken avdeling de

eventuelt skal sette fokus pa effektivisering.

Pa en annen side sa er det ikke sikkert at strukturen er like konkurransedyktig og framtidsret-
tet som den burde vaere. Konkurransen er sapass teff at det i framtiden ikke er sikkert at sel-
skapet kan overleve bare ved salg av flybilletter, og ma finne andre inntjeningsomrader i til-
legg til flyging. Dette kan de gjere ved a selge allerede eksisterende tjenester i selskapet utad.
Tekniske tjenester og bakketjenester kan veaere eksempler pa hva de kan selge til andre mindre
flyselskaper som ikke har dette pa plass selv. Southwest har blitt veldig stort og en eventuell
omstilling vil ta veldig lang tid, og mest sannsynlig mgte motstand som falge av endringen
hvis de engang ser at de skulle matte endre seg. Dette nevner vare informanter i Southwest,
der peker pa at de frykter kulturen allerede na er i ferd med a bli gdelagt, mye pa grunn av

oppkjepet av AirTran LLC. Vi kommer tilbake til dette i kapitelet om kultur nedenfor.

Et maskinbyrakrati har bade sine fordeler og ulemper sett i lys av den sentraliseringen som
denne strukturen medfarer, tabell 2.1 lister opp disse. Selv om ulempene innebzrer bade lite
fleksibilitet og treghet, mener vi at fordelene: klare styringssignaler, klart ansvar samt ensartet

og forutsigbar praksis kan for Southwest sin del veere mer fordelaktig enn ulempene. En kan
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hevde at kulturen, som vi kommer naermere inn pa i neste delkapittel, kan ha veert like god i
selskapet om de hadde hatt en mer desentralisert struktur. Med 56 110 ansatte, vil de klare
styringssignalene, samt en ensartet praksis gjare det lettere for ledelsen & bade holde pa, og

styre kulturen i den retningen de gnsker.

5.2.2 Norwegian

Norwegian har i skrivende stund operert B737 og B787 i snart 16 ar og ved slutten av 2017
hadde de 145 fly i drift. Til sammenligning hadde Southwest ved arsslutt 1988, etter 16 drift-
sar, bare 85 fly (Southwest Airlines Co., 1989:2). Selskapet har vokst veldig raskt, og sam-

men med veksten har strukturen forandret seg mye.

Dataene vi har samlet inn viser at Norwegian ved oppstarten var en liten og enkel organisa-
sjon, der all drift var samlet i ett selskap. Vi ser at strukturen pa den tiden bestod av et strate-
gisk toppunkt, med stabs- og stattefunksjoner, og en funksjonelt inndelt operativ kjerne (Nor-
wegian Air Shuttle 2004:4). Dette maskinbyrakratiet har i senere tid utviklet seg til det vi vil
kalle en blanding av et markedsbasert og funksjonelt inndelt divisjonalisert struktur. Norwe-
gian Air Shuttle ASA fungerer nd som morselskapet, og datterselskapene er primaert inndelt
etter funksjon. Under assets / financing finner vi AAA — Artic aviation assets, dette selskapet
er et eget morselskap til flere datterselskaper som eier flyene til selskapet og leaser dem vi-
dere bade internt og eksternt. | funksjonen Aircraft operations ligger selskapets kommersielle
flyvirksomhet, som drives av de forskjellige datterselskapene og AOC-holderne: NAN, NAI,
NUK og NAA. Flyvende personell, crew support og andre administrative funksjoner ligger
under People & services i egne ressursselskaper. Alle disse kan sies a veere inndelt etter funk-
sjon for & drive hovedaktiviteten til selskapet, nemlig passasjertransport med fly. Under Other
business areas finner vi en mer markedsbasert inndeling da disse omradene dekker andre inn-
tjeningsomrader og markedsandeler enn flypassasjertransport. Herunder Norwegian Brand,
Cargo, Holiday, Reward samt Norwegian finance holding (Bank Norwegian) (Norwegian Be-
driftsstruktur, 2018).

Norwegians organisasjonsstruktur har veldig mange av trekkene til det Mintzberg referer til
som den divisjonaliserte strukturen. Det kan enkelt begrunnes i og med at hver funksjon /
markedsomradet er skilt ut som et datterselskap av morselskapet, som her fungerer som et
rent holdingselskap. En divisjonalisert struktur er lik maskinbyrakratiet, lite forenelig med et

dynamisk miljg som krever hurtig endring. Mintzberg argumenterer blant annet med at dette
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er fordi det gjerne er en stor organisasjon og endring som sadan vil ta tid. Vi mener at dette
ikke vil veere helt korrekt for Norwegian. Selskapet driver i dag ikke bare ett flyselskap, men
flere, og i og med at det har splittet selskapet som forklart ovenfor, vil de kunne agere mye
raskere enn hvis hele operasjonen bare hadde hatt et flyselskap/AOC. Hvis de opplever darlig
inntjening i et marked, sa har de da mulighet til & flytte deler av operasjonen sin andre plasser
hurtig og effektivt.

Mintzberg definerer organisasjonsstruktur slik «<som summen av mater en deler arbeidet inn i
spesifikke oppgaver, og mater en oppnar koordinering mellom oppgavene» (Mintzberg, H.
1979:2). Norwegian har ved a splitte opp organisasjonen slik, na fatt flere valgmuligheter pa
hvordan de bade kan dele arbeidet inn i spesifikke oppgaver, og mater de kan koordinere opp-
gavene sine pa. Arbeidet kan som nevnt flyttes raskt til andre omrader der de ser de kan ha
bedre lannsomhet, og koordineringen kan skije pa forskjellige mater pa tvers av selskapene.
Dette kan for eksempel gjares ved a flytte fly, besetninger eller begge deler enten til nye mar-
keder eller for & supplere eksisterende markeder. Sett fra et mer praktisk perspektiv er dette en
komplisert oppgave a fa til. Under Aircraft operations ligger bade NAN, NAI, NUK og NAA.
Dette er henholdsvis et Norsk, Irsk, Britisk og Argentinsk flyselskap som alle flyr under Nor-
wegians merkevare. Flyene som er leid inn fra AAA til NAN er Norsk registrerte (LN-XXX),
og besetningene som jobber for NAN falger NANs bokverk (OM-A og OM-B). Likesa for
flyene som er leid fra AAA til NAI er Irsk registrerte (EI-XXX) og besetningen som jobber
for NAI fglger NAls bokverk (OM-A og OM-B). Dette gjer at selv om strukturen tillater at
besetningene og flyene flyttes rundt i selskapet, er det ikke praktisk mulig for selskapet i dag,
og dermed til hinder for den tenkte fleksibiliteten den divisjonalisert strukturen skulle gi sel-

skapet. Denne problematikken ble forklart av N1 i empirien.

Samme informant tar ogsa opp dette med dobbeltfunksjoner, noe som Mintzberg ogsa nevner
som en ulempe med den divisjonaliserte strukturen. Regelverket rundt dette sier derimot at en
nominated person kan besitte denne stillingen for flere AOCer samtidig, sa lenge godkjen-
ningsmyndighetene i begge landene selskapet innehar AOC hos tillater det (EASA AMC1
ORO.AOC.135(a) bokstav (d)).

Hvis Norwegian far disse godkjenningen fra respektive myndigheter slik at NAN, NAI, NUK
og eventuelt NAA besetninger kan jobbe pa tvers av «sin» AOC i framtiden, vil dette medfare

en ekstremt hay fleksibilitet for selskapet som helhet. Da spiller det ikke lengre noen rolle om
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en flyver i NAN en dag flyr et irsk registret fly og neste dag et norsk registrert fly. Med bak-
grunn i dette mener vi derfor at Norwegian har klart & gjere den divisjonaliserte strukturen

veldig fleksibel og dynamisk, og er pa god vei til & gjore den enda bedre.

Denne omstruktureringen har derimot ikke veert lett for selskapet a utfare, og har med arene
utlgst noen konflikter internt i selskapet. Pilotene streiket i 2013 fordi de fryktet at denne om-
struktureringen skulle ga ut over jobbene deres, og i etterkant har de ogsa gatt til rettsakt for a
fa anerkjent morselskapet (Norwegian Air Shuttle ASA) som reel arbeidsgiver (Borgarting
lagmannsrett — LB-2016-169045, 2018). Hvordan omstruktureringen har pavirket kulturen
kommer vi tilbake til i neste delkapittel.

5.2.3 Sammenlikning

De to lavkostselskapene har valgt to relativt ulike mater a strukturere seg pa. Southwest har
gjennom mange ar veert tro mot den modellen de farst skapte, med fa ubetydelige unntak.
Trolig har Southwest klart & oppna stordriftsfordeler og etter hvert en veldig effektiv drift, det
kan tenkes at dette overveier ulempene med tregheten som et maskinbyrakrati medfarer. Nor-
wegian har gjennom fa ar gatt fra a strukturere seg som et maskinbyrakrati til et stgrre divisjo-
nalisert konsern. De har etablert datterselskaper for a skille flydriften fra hverandre i egne
AOCer og samtidig etablert seg i nye markeder utenfor flybransjen. Dette gjor at selskapet
kan snu seg lett hvis ting ikke fungerer slik tenkt i ett marked, eller de kan hoppe pa nye mu-

ligheter i andre markeder hvis det viser seg & vaere interessant.

5.3 Organisasjonskultur

Pa samme mate som strukturen kan vere et resultat av strategien selskapet har valgt, mener
Jacobsen og Thorsvik at kulturen kan veere et produkt av strukturen (2013:159). | dette delka-
pittelet skal vi se naermere pa hvilken organisasjonskultur som befinner seg i vare forsknings-

objekter, og drafte denne opp i mot relevant teori.

5.3.1 Southwest
| fglge Schein, E. (2010) kan vi trekke fglgende parallell, kulturen til en organisasjon er som
personligheten til ett individ. Vi skal na presentere personligheten/kulturen til Southwest Air-

lines Co. og diskutere litt rundt forskjellige sider av den.
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Vi har lyst & starte med litt om selskapets CEO gjennom 20 ar (1981 — 2001), Herb Kelleher.
Herb var med og grunnla selskapet, og satt som styrets leder i 1981 da han tok over etter Put-
nam som CEO i 1981. Gjennom sin veeremate og engasjement rundt selskapet regnes han som
organisasjonskulturens stamfar. Hans sitat «The business of business is people, yesterday, to-
day and forever» er viden kjent. Med grunnlag i dette mener vi at han setter menneskene i or-
ganisasjonen farst, og logikken bak dette er forholdsvis enkel. Er de ansatte forngyde, vil de
projisere dette videre til kundene slik at de ogsa blir forngyde, og forngyde kunder kommer
tilbake. Dette bekrefter ogsé S1 «... Herb obviously knew customers were primary, but he re-

alized the way to customers' hearts was through the employees».

Kultur som noe skapt i organisasjonen

Jacobsen og Thorsvik peker pa to mater en organisasjon kan utvikle organisasjonskultur. En-
ten som noe skapt i organisasjonen, eller utenfor organisasjonen. Med bakgrunn i datamateria-
let ser vi trekk som tyder pa at Southwest utvikler kulturen sin i organisasjonen, gjennom
bade rekruttering og deretter sosialisering. Gjennom rekrutteringen selekteres menneskene
som blir ansatt gjennom blant annet personlighetstrekk. Det er viktig at de som ansettes passer
inn i den allerede etablerte kulturen. Nyansatte gar igjennom mentorprogrammet «CoHearts»
samt «New-Hire-Celebration». Dette er veldig konsistent med de tiltakene Jacobsen og Thors-
vik nevner som ngdvendige tiltak for & lykkes med a skape en felles organisasjonskultur. Her-
under: ett felles opplaringsprogram, den nyansatte far en egen erfaren ansatt som rollemodell
og sosialiseringen bygger opp den ansattes sartrekk. Derimot kommer det ikke sa godt fram
om Southwest skiller ut den ansatte, om det er klare faser gjennom sekvensiell tilneerming, el-
ler om rekkefglgen for hva som skal lares er bestemt. Selv om Jacobsen og Thorsvik nevner
alle seks, er det ikke ngdvendigvis behov for at selskapet skal matte benytte seg av alle i prak-
sis for a klare a skape den kulturen de har. P& en annen side kommer det ikke godt nok fram i
datamaterialet vart om de faktisk bruker alle seks trekkene. Vi mener likevel at grunnlaget er
godt nok til & kunne si at Southwest faktisk bruker mye tid og ressurser pa a skape den kultu-

ren de gnsker i sin organisasjon selv.

Det er ogsa mulig at selskapet benytter seg av organisasjonsstrukturen for a skape eller holde
pa kulturen som er. Et maskinbyrakrati er vertikalt sentralisert og gjennom dette vil det kan-
skje veere lettere for ledelsen a styre kulturen i den retningen de gnsker. Vi mener dette ville

veert vanskeligere for selskapet hvis de for eksempel hadde en divisjonalisert struktur.
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Kulturens tre nivaer
For & bedre forsta kulturen i en organisasjon kommer Schein’s perspektiv pa kultur gjennom

tre nivaer til nytte, artefakter, verdier, og underliggende antakelser (Schein, 2010).

Artefaktene, pa toppen av pyramiden, er den synlige delen av kulturen. Southwest benytter
seg veldig mye av historiefortelling for a bevisstgjere omkring kulturen. Det farste en blir
mgtt med hvis man skal sgke jobb i selskapet er «<POS» historier, dette falges videre opp i
mentorprogrammet som nevnt tidligere. Andre ting som kan nevnes er deres gjennomfgrte
kleskode som er lik i fargen for alle de ansatte. Bade bakkemannskap og besetningsmedlem-

mer, til og med flyene barer preg av samme farge.

| midten av pyramidene finner vi verdier og overbevisninger, bade faktiske og uttalte. South-
west definerer selv kultur som det & bade utvikle og forbedre de ansattes originalitet, indivi-
dualitet, identitet, og personlighet. De grunnleggende antakelsene, nederst i pyramiden, re-
flekteres gjennom verdiene. Det er viktig at det ikke er for stort gap mellom de grunnleggende
antagelsene og verdiene for at organisasjonskulturen skal fungere slik tiltenkt av ledelsen. For
oss var det vanskelig a identifisere eventuelt hvor stort dette gapet er hos Southwest, for det
farste uten a veere en del av kulturen, og for det andre uten a ha observert kulturen. Vare in-
formanter gir likevel indirekte uttrykk for hvordan disse grunnleggende antakelsene reflekte-
res i de uttrykte kulturelle verdiene til selskapet gjennom det a sette den ansatte fremst slik at

de igjen setter kunden og kundens gnsker fremst.

Sett i lys av dette virker det til at Southwest har en god rad trad gjennom hele kulturpyrami-
den, der den individuelles personlighet og originalitet star i fokus. For det farste virker det til
at informantene er bevisste pa a sette kunden farst, fordi de selv er godt ivaretatt av selskapet,
for det andre er dette i samsvar med de uttalte verdiene til Southwest, og for det tredje gjer
selskapet en formidabel jobb ved a speile dette gjennom artefaktene. Det er derimot mulig at
gapet mellom de grunnleggende antakelsene og verdiene er starre enn vi oppfatter dem, da det
som tidligere nevnt krever en dypere studie av selve organisasjonskulturen. Det som ogsa kan
tale imot er det vare informanter nevner om endringen i organisasjonskulturen de frykter er i
ferd med 4 skje, som vi kommer nermere inn pa senere. Likevel virker det til at organisa-

sjonskulturen i dag er sterkt forankret gjennom alle tre nivaer.

107



5.0 Drgfting

Typologi

Ut fra Cameron og Quinns perspektiv kan kultur sees pa gjennom to dimensjoner. Langs den
ene dimensjonen har vi fleksibilitet og frihet, mot stabilitet og kontroll. Ut fra diskusjonen
ovenfor mener vi at Southwest trekker mer mot fleksibilitet og frihet. Southwest verdsetter
mennesker som tar seg de frihetene som ma til for & gjere kunden tilfreds, samtidig ensker
selskapet og til rette for dette. Langs den andre dimensjonen finner vi internt fokus og integra-
sjon, mot eksternt fokus og mangfold. Det er rimelig a si at Southwest har et mer internt enn
eksternt fokus, i og med at de bruker veldig mye ressurser pa a bygge kulturen i organisasjo-
nen. Ut fra dette ser vi at Southwests organisasjonskultur havner innenfor rammen til det Ca-
meron og Quinn kaller for en «klan kultur». Denne er ofte forbundet med en sterk enhetlig
kultur («oss-falelsen»), den legger til rette for frihet til den enkelte og er med pa & bygge opp
individet. Dette ser ut til & samsvare godt med det vi tidligere har nevnt om Southwest sin or-

ganisasjonskultur.

Endring

Sett i lys av at Southwest Airlines er et stadig voksende selskap, og deres oppkjep av AirTran
peker vare informanter na pa en frykt om at kulturen er i ferd med a endre seg. Southwest har
opplevd en organisatorisk endring gjennom en endring i demografien ved oppkjgpet, og som
et resultat av dette frykter de na ogsa at organisasjonskulturen skal endre seg. Selv om det er
syv ar siden oppkjgpet skjedde og to ar siden Southwest betraktet fusjonsprosessen som full-
fart, mener informantene at det er en overhengende fare for at kulturen skal endre seg til det

VErre.

Avslutningsvis mener vi det er verdt a nevne at skulle Southwest ha behov for en sterre end-
ring i framtiden, for eksempel pa grunn av strategiske arsaker, kan de fa mostandsproblemer
fra sine ansatte grunnet denne sterke kulturen de har bygd. Jacobsen og Thorsvik trekker fram
flere punkter hvorfor, men eksempelvis kan man si at frykt for det ukjente og tap av identitet

for den ansatte vil veere forhold som gjer at de kan yte motstand.

5.3.2 Norwegian
Det er ikke bare organisasjonsstrukturen til Norwegian som har endret seg gjennom arene,

men ogsa deres organisasjonskultur. Kulturen ser ut til a ha beveget seg fra en ytterkant der
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«sta-pa viljen» var sterkt representert, til en annen ytterkant preget mer av frykt. Na virker det

derimot til at den kanskje begynner a «stabilisere» seg litt mer midt i mellom.

Kultur som noe skapt utenfor organisasjonen

Norwegian virker ikke til & ha fokus pa verken kultur utad, eller fokus pa kultur gjennom re-
kruttering. Med bakgrunn i dette er det rimelig & anta at de ikke bruker kultur som styrings-
verktgy gjennom & skape den i organisasjonen. | fglge Jacobsen og Thorsvik vil da kulturen
veere skapt utenfor organisasjonen. Dette perspektivet bygger pa at alle mennesker er farget av
kulturen gjennom blant annet sitt nasjonale opphav, og vil ta dette med seg inn i organisa-
sjonskulturen. Det er ikke bare utelukkende nasjonale kulturelle forutsetninger som vil veere
bestemmende for organisasjonskulturen, Jacobsen og Thorsvik peker ogsa pa bransjen selska-
pet befinner seg i. Herunder grad av risiko for bransjen og hurtighet pa tiloakemeldinger pa
om beslutningene er vellykket eller ei. Slik vi sa innledningsvis om flyselskapene er dette en
bransje med lave driftsmarginer, og som samtidig er veldig kapitalintensiv. Sett fra et gkono-
misk perspektiv er dette derfor en veldig risikofylt bransje. Hurtighet pa tiloakemeldinger er
det derimot for oss vanskeligere a si noe om. Sett i lys av hvor raske Norwegian er til & etab-
lere bade nye «flyselskaper/AOCer» og satse pa nye markeder, sa virker det til at tiloakemel-
dingene er relativt hurtige. Ved kombinasjonen risikofylt bransje med hurtige tilbakemel-
dinger peker forskningen som Jacobsen og Thorsvik referer til. En «tgff og dynamisk» kultur

veldig lik «markedskulturen» til Cameron og Quinn.

Markedskulturen til Cameron og Quinn beskriver en organisasjonskultur som er drevet fram
av en sterk leder, som er veldig konkurranseorientert og driver hele organisasjonen fram. Fo-
kuset er eksternt og effektiviteten er knyttet til det & veere konkurranseorientert. Dette sam-
menfaller veldig med Norwegians strategi og struktur. De har strukturert seg slik at det er lett
for dem a snu seg hurtig i markedet hvis det trengs, og det er ogsa en del av deres strategi a

gjere slik for & ikke a operere i markeder som er ulgnnsomme. Slik beskrevet av N1 tidligere.
Sett ut fra dette tyder det pa at Norwegian er veldig eksternt fokusert, og med bakgrunn i dette

er det rimelig & anta at kulturen heller blir skapt av omgivelsene som blir til etter hvert, enn

som en bevisst rekruterings- og sosialiseringsstrategi lagt av selskapet.
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Typologi

For & sette dette i litt perspektiv sa kan vi forestille oss Norwegian som selskapet med et helt
ekstremt eksternt fokusert, alltid pa jakt etter nye muligheter og markeder og operere i. Noe Vi
mener ikke er langt fra sannheten nar vi ser pa deres tidligere satsninger, og ikke minst deres
nyetablering i Argentina. Lederen er den typiske «markedslederen» Cameron og Quinn peker
pa som driver det hele fram, kanskije uten a ikke se seg sa mye tilbake. Da kan det veare vans-
kelig & samtidig skape en samholdskultur med fokus pa individet, som kanskje passer den en-

kelte ansatte bedre.

Dynamikken, det & veere sapass dynamisk det medfarer ogsa at man ma endre seg
ganske fort over tid, og nar man har med mennesker a gjere s ma ngdvendigvis de
endre seg like fort som selskapet endrer seg og der hvor veivalg gjores... det gjelder &
bare henge fast i toget som gar, og det er ikke alltid like positivt for den ansatte. Det er
en viss interesse... latent interessekonflikt mellom ledelsen i selskapet og den ansatte,
hvor den ansatte vil ha en trygg og stabil og lite dynamisk arbeidsplass og heller ga til
det kjente vante. Men selskapet er mer der at her gjelder det a snu fort og gjare ting

annerledes nar det ikke virker det er, det er latent interessekonflikt

Det N1 peker pa her, beskriver veldig godt akkurat det som kan kalles den dysfunksjonelle si-
den av en markedskultur skapt av en fremoverlent ledelse. Han utdyper det, og trekker fram

en analogi som passer veldig godt til.

Det er jo kanskje bare en naturlig konsekvens av starrelse egentlig. Det er litt lettere
nar halen blir kortere og det er kanskje det egentlig vi snakker litte granne om da i for-
hold til tilknytningen til de ansatt i selskapet. Hvis ansatte fgler at de er mer i hodeen-
den av selskapet sa er det letter & henge med, det er lettere & akseptere & henge med
ogsa, men hvis avstanden blir for lang og du henger bak i halen sa blir de svingene sa
krappe og det er som a henge etter en bat i en badering liksom. Den svingen baten tar,

den blir ti ganger starre for deg som henger bak.

Med utgangspunkt i tabell 2.3 — Strategier for endring, har det tilsynelatende skjedd en dikta-
torisk omforming, noe som ikke er uvanlig i strukturelle endringer i fglge Jacobsen og Thors-
vik. I slike tilfeller er det vanlig at de ansatte reagerer pa selve endringen, men ngdvendigvis

ikke resultatet av den. Dette kommer fram av ledelsen som trekker en vei, mens de ansatte
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gnsker & holde tilbake igjen pa det «trygge» og «stabile». Det kan tenktes at det er dette «ga-
pet» mellom de ansatte og ledelsen, samt de ansattes frykt for endring som kan ha veert med

pa a skape den «fryktkulturen» som vare informanter pekte pa i empirien.

Som Jacobsen og Thorsvik trekker fram er noen av grunnene til at motstand mot endring kan
oppsta, bade frykt for det ukjente og tap av identitet. Selskapet ble i starten bygd opp mye ved
hjelp av dugnadsanden fra de ansatte, og derfor vil tap av identitet for noen na nar de vokser
seg starre gjore seg gjeldene. En vanlig reaksjonsfase for mennesker i endringssituasjoner er i
falge forfatterne: sjokk, benektelse, depresjon, motvillig aksept, utprgving, og sa konsolide-
ring. Da det er en stund siden de organisatoriske endringene har skjedd i selskapet, kan det

ogsa hende at de ansatte na har kommet sa langt som til utpraving- eller konsolideringsfasen.

Tiltak som ledelsen ma ha gjort i endringsperioden for & gjennomfare ngdvendige endringer
kan derfor ha blitt tolket pa en annen mate av de ansatte, enn slik det var tiltenkt av ledelsen. |
og med at de ansatte pa den tiden mest sannsynlig befant seg i en av de farste endringsfasene
kan det derfor hende at de var mer kritiske til hva ledelsen foretok seg da, enn det de er i dag.
Pa en annen side mener vare informanter at det lik sa gjerne kan vaere mangelen pa piloter ge-

nerelt i Europa som kan vare arsaken til at ledelsen har «mildnet» litt.

Det kan ogsa tenkes at dette oppleves for ledelsen som styringsproblemer da de ansatte motar-
beider seg endringen, og dette er maten de velger a takle disse utfordringene pa er slik infor-

mantene beskriver, korrekt eller ei.

Flere nasjoner

For det tredje ma en ogsa tenke pa at etter omstruktureringen begynte rundt 2013, har Norwe-
gian ogsa ansatt personer fra mange forskijellige land. Fra & vere et selskap bestaende av nes-
ten utelukkende Skandinavere, har de etablert baser i UK, Spania og Italia, og ansatt lokale
besetningsmedlemmer i disse landene. Selskapet har na ansatt personer fra veldig mange for-
skjellige nasjoner med forskijellige nasjonale kulturer som na er med pa a forme kulturen, si-
den Norwegian ikke bruker kultur som styringssystem gjennom a skape kulturen i organisa-
sjonen. Mest sannsynlig har disse kulturene noe forskjellig syn pa de fem dimensjonene ved
den nasjonale kulturen, som Jacobsen og Thorsvik peker pa som kan pavirke organisasjons-
kulturen. Herunder: maktavstand, individualisme mot kollektivisme, maskulinitet mot femini-

tet, usikkerhetsvegring og tidsorientering. Hvis det ikke er samsvar mellom makt og styring
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sett i forhold til hva den enkelte nasjonale kulturen «foretrekker», sa kan det skape problemer
for selskapet i form av at den enkelte ansatte far et darlig inntrykk/omdgmme av bedriften.
Dette kan ogsa veere med pa & ha skapt styringsproblemer for selskapet gjennom alle de end-

ringer de har vert igjennom de siste arene.

En ny kurs

Norwegian har gjort mange gode strategiske valg og samtidig husket pa & dra med seg organi-
sasjonsstrukturen, derimot ser det ut til at de ikke har veart like bevisste pa «ta vare pa» kultu-
ren gjennom alle endringene som har vaert. Dette kan ha veert bade bevisst og ubevisst av le-
delsen. Det kan se ut til at baten har gjort den starste svingen, og de ansatte falger sakte men
sikkert etter rundt svingen. Kulturen har myknet opp og de ansatte faler seg bedre ivaretatt,
det kan tenkes at ledelsen har sett at de matte rydde opp i den na nar de endelig har tid a se
seg litt tilbake igjen. N1 forteller litt om dette. Han mener at etter endringen, altsa struktur-
endringen til konsern, sa har avstanden til konsernledelsen blitt starre, men etter at viktige
brikker ogsa er kommet pa plass i mellomledelsen virker han til & veere tilfreds med situasjo-

nen slik den er i skrivende stund.

Endringer kan skje fort a bratt, serlig med en ambisigs leder, men det er fortsatt avgjerende a

passe pa at alle henger med slik at ikke noen faller av baten i de krappe svingene som tas.

5.3.3 Sammenlikning av Southwest og Norwegian

Tilsynelatende har de to selskapene veldig ulik organisasjonskultur. Southwest prgver bevisst
a skape en «klankultur» innad i selskapet, mens Norwegian barer mer preg av en «markeds-
kultur» der kulturen i hovedsak er skapt utenfor organisasjonen. Informantene vare i South-
west er na redde for at selskapet skal bli for stort, og sammen med fusjonen av AirTran sa
frykter de na at den gode organisasjonskulturen er i ferd med a svinne bort. Derimot sier in-
formantene i Norwegian det motsatte, og de mener na at deres organisasjonskultur kanskje er
i ferd med a fa seg et oppsving. Kulturen til Southwest virker a vaere sterkt forankret i selska-
pets strategi, forngyde ansatte gir forngyde og tilbakevendende kunder. Med bakgrunn i dette,
er det rimelig at de har stort fokus pa a bygge kulturen innenfra. Norwegians kultur virker hel-
ler & veere tilfeldig skapt utenfor etter hvert som selskapet har ekspandert, de har ikke noe
kjent fokus pa kultur i sine rekrutteringsstrategier og det jobber etter hvert mennesker fra vel-

dig mange nasjoner i selskapet.

112



5.0 Drgfting

5.4 Regnskapsanalyse

Avslutningsvis skal vi preve a se pa hvordan selskapenes strategi, organisasjonsstruktur og

organisasjonskultur kan ha pavirket Southwest og Norwegian finansielt.

5.4.1 Southwest

Southwest Airlines Co. har veert det vi vil kalle for et stabilt selskap siden oppstarten for 47 ar
siden, sett gjennom bade et strategisk, strukturelt og kulturelt perspektiv. Et strategisk valg av
ledelsen farte til oppkjapet av AirTran LLC, dette farte til en mindre strukturell endring i
2011, men allerede i 2015 var fusjonen gjennomfart og strukturen tilbake slik den var far opp-

Kjapet.

Vi ser at veksten deres bade malt i antall ASK og antall fly pa dette tidspunktet gkte, far den
avtok mot en mer normalisert vekst pa rundt 3-5% i arene etter fusjoneringen. Denne gk-
ningen vi sa i 2011 kom som et naturlig falge av fusjonen, da denne ogsa innbefattet overta-

kelse av fly og mannskap i det tidligere selskapet AirTran.

Gjennom lgnnsomhetsanalysen vare, ser vi at kurvene for TKR, EKR og fortjenestemargin er
noksa like. De hadde en oppgang fra 2009 til 2010. | oppkjgpsaret 2011 ser vi en liten ned-
gang far alle tre forholdstallene begynner a stige igjen til en topp i 2015. Da ligger TKR pa
hele 20%, EKR pa 49% og fortjenestemarginen pa 20%. Det er mulig at det er synergieffekter
fra oppkjapet som allerede i 2013 smatt begynte & vise seg. Disse synergiene mener vi ogsa
viser seg i synkende CASK (fra 2014 og utover). Ved a samtidig klare & holde RASK og load
factor stabil gker selskapet inntjeningen deres pa flydriften. Derimot er det mulig at det ikke
bare er synergier fra fusjoneringen som bidrar til den gkte lannsomheten i selskapet. Da vi
ikke har tilgang pa det fullstendige regnskapsmaterialet, men bare det som er offentlig publi-

sert kan det finnes andre arsaker som ikke vi far belyst i oppgaven var.

Likviditetsmessig hadde selskapet veldig god likviditet de farste analysearene, men har veert
gradvis synkende far den na virker & ha stabilisert seg. Oppkjgpet av AirTran kan vere en av
grunnene til at selskapet har fatt darligere likviditet. Selskapet har likevel opprettholdt den

gode soliditeten, med en gjennomsnittlig egenkapitalandel pa 37,2% i analyseperioden.
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Southwest har gjennom mange ar hatt en stabil og god kultur, dette har veert et av selskapets
strategiske fortrinn, og ikke-kopierbare ressurs. Etter oppkjgpet har vare informanter nevnt at
de frykter at den gode selskapskulturen na er i ferd med & sakte men sikkert forsvinne. Hvil-
ken effekt kulturen har hatt pa selskapet finansielt i analyseperioden er derimot vanskelig &
stadfeste. Sett i lys av dette kan det hende at effekter av en eventuelt forringet organisasjons-

kultur i framtiden kan fare til darligere lannsomhet for selskapet.

5.4.2 Norwegian

For & na deres mal gjennom deres fastsatte strategi har Norwegian vert gjennom store end-
ringer i organisasjonsstrukturen. I lys av dette har vi ogsa sett et skifte i organisasjonskultu-
ren. Selskapet uttaler selv at strukturendringene har veert ngdvendige for a ta i mot den formi-
dable veksten de har hatt de siste arene. Malt i ASK har selskapet i gjennomsnitt vokst med

23,63% per ar siden 2009, og antall fly har gkt med 15,68% pr ar i samme periode.

Lennsomhetsanalysen var viser at TKR, EKR og fortjenestemarginen til selskapet har vart
gradvis synkende, og til og med negativ i arene 2014 og 2017. Kombinasjonen kraftig vekst
og synkende Ignnsomhet har ogsa teeret pa egenkapitalandelen i selskapet, som har gatt fra
30% i 2009 til rundt 9% i 2017. Nye fly har ogsa kostet, og vi ser at likviditeten gjennom ana-

lyseperioden har vaert synkende.

Ser vi pa de bransjespesifikke tallene har Norwegian samtidig som de har vokst fylt flyene
bedre, samtidig ser vi at RASK har avtatt noe som kan tyde pa at de har valgt a selge billige

billetter for a fylle flyene for & ta markedsandeler.

Selskapets strategiske valg har tilsynelatende kostet selskapet i form av bade ekspansjonskost-
nader og lavere inntjening gjennom reduserte billettpriser i inngangen av nye markeder.
Hvilke synergier selskapet eventuelt klarer & hente ut fra dette er i skrivende stund usikkert,

men det er vel rimelig & si at potensialet er stort for selskapet.

Selv om endringene i selskapet har fort til det som kan se ut som en midlertidig darligere kul-
tur, er det ogsa her vanskelig a papeke i hvor stor grad dette har pavirket selskapet finansielt.
Det er derimot mulig at en eventuelt sterkere og bedre kultur i framtiden kan veere med pa a

skape verdier for selskapet, slik det mest sannsynlig har gjort for Southwest.
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5.4.3 Sammenlikning av Southwest og Norwegian

Southwest som er et relativt gammelt selskap har oppnadd en betraktelig starrelse med over
700 fly i dag. Modellen deres fungerer tilsynelatende godt og ut fra regnskapstallene virker
selskapet solid bade i form av egenkapitalandel og likviditetsmessig. Lennsomheten er god,
og har veert relativt stabil i analyseperioden. Norwegian er derimot fortsatt i vekstfasen og, til
dels mindre solid i form av egenkapitalandel, likviditeten er derimot pa plass. Lennsomheten
har vaert noe varierende i analyseperioden, men det er vanskelig a si hvilket potensial som

eventuelt ligger i deres ekspansjon sett ut fra historiske regnskapstall.

5.5 Oppsummering

Vi har i dette kapitelet satt empirien var opp mot kjente teorier, og belyst forskjellige sider av
vare valgte drivere: strategi, organisasjonsstruktur og organisasjonskultur. Deretter har vi satt
disse driverne opp mot regnskapsanalysen for a forsgke a se hvordan disse har pavirket sel-

skapene finansielt.

Som vi ser av strategien til de to selskapene, har Southwest de senere arene hatt en mer kon-
servativ vekst, mens Norwegian satser pa a jobbe seg fra «overlevelsessonen til «<komfortso-
nen» ved kraftig ekspansjon og global satsing, noe som per 2017 gav selskapet voksesmerter i

form av blant annet hgye lan og kostnader forbundet med opplaring av personell.

Southwest, til tross for sin enorme starrelse, har valgt & beholde en enkel organisasjonsstruk-
tur, som minner mest om et maskinbyrakrati, der alt personell, fly, bakketjenester, it, opera-
sjonskontroll osv. er underlagt morselskapet inndelt etter funksjoner. Norwegian bygger etter
omorganiseringen i 2013, i dag pa en konsernmodell, med et morselskap som fungerer som

holdingselskap og hvor all drift ligger i datterselskaper.

Selskapene har ogsa noe ulik organisasjonskultur. Southwest har brukt mye ressurser pa kul-
turbygging gjennom flere ar, noe som muligens er selskapets sterste konkurransefortrinn. In-
formantene i Norwegian gjenkjenner i liten grad det selskapet formidler utad om sin organisa-

sjonskultur. De beskriver en tidligere fryktbasert kultur, men som er med tiden blitt bedre.

Regnskapsanalysen for de ni siste arene viser at Southwest med unntak av oppkijep av Air-

Tran LLC i 2011, har hatt en konservativ ekspansjon, med god likviditet og god lennsomhet.
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Vi ser at Norwegian ekspanderer i starre grad, noe som de senere arene har pavirket lgnnsom-

heten negativt.
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6.0 En mulig konklusjon

| dette avsluttende kapitelet skal vi besvare problemstillingen ut fra den drgftingen som ble
gjort i forrige kapittel. For at leseren skal ha problemstillingen fersk i minne nar kapittelet le-

ses, sa gjentar vi den her:

Hvordan driftes lavkostselskapene Southwest Airlines Co. og Norwegian Air Shuttle ASA,

og hvilke utslag har dette for selskapene finansielt?

For & operasjonalisere problemstillingen, har vi sammenliknet de to selskapenes fglgende dri-
verne; strategi, organisasjonsstruktur og organisasjonskultur. Til slutt har vi gjennom en regn-

skapsanalyse prgvd a belyse hvordan deres driftsmodeller har pavirket selskapene finansielt.

Vi velger her a presentere selskapene hver for seg, for sa 8 sammenligne dem i siste del.

6.1 Southwest

Southwest Airlines Co. har en visjon om a bli det mest elskede, mest flydde og mest lgnn-
somme flyselskapet i verden. Dette har de tenkt a klare gjennom sin uttalte strategi. Var forsk-
ning kan tyde pa at denne strategien har fart til en organisasjonsstruktur, veldig likt maskinby-
rakratiet. Denne strukturen ble dannet i begynnelsen av selskapets levetid og har vedvart si-
den. Innad i denne strukturen har selskapet utviklet en god organisasjonskultur, som ifglge

vare informanter de ansatte er veldig tilfreds med.

Selskapet fant i 1971 sitt «blue ocean» som lavkostselskap, der de flay korte distanser med
hyppige frekvenser med relativt billige billetter for kunden. De var farst ute med a gjare fly
som transportmiddel tilgjengelig for allmenheten i USA. Strategien var likevel kopierbar for
andre selskaper, og Southwest har dermed vert ngdt til a finne andre konkurransefordeler enn
kun kostnadseffektivitet. For oss virker det som at de har et hgyt fokus pa ressurshasert stra-
tegi i form av & bygge en organisasjon som ogsa ivaretar sine ansatte, og som dermed yter
bedre service til sine kunder. Dette bidrar til bade trofaste ansatte og kunder, og er en konkur-

ransestrategi som ikke like lett lar seg kopiere av andre selskap pa kort sikt.
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Det kan for oss virke som om Southwest har fokus pa bade strategi, organisasjonsstruktur og
organisasjonskultur parallelt. Selskapet har tilsynelatende formet kulturen bade gjennom stra-

tegien og strukturen. Vi har forgkt & vise denne dynamikken i figuren under.

. e

]

)

Figur 6.1 — Sammenhengen mellom driverne i Southwest

Southwest har i hovedsak en strategi; a fly folk fra A til B. Dette er representert av pilen til
venstre. Av strategien, dannes strukturen og av strukturen kulturen. Derimot ser det ut til at
Southwest ogsa gjennom deres strategi har fokus pa hvordan de skaper kulturen i selskapet
utenom strukturen. Det kan ogsa tenkes at grunnen til at de har valgt a holde pa maskinbyra-
kratiet gjennom 47 ar, er fordelen med dens vertikale sentralisering som vil gjere det lettere
for ledelsen & «styre» kulturen i riktig retning. Dette vil si at den gnskede kulturen vil styre

selskapets mate og strukturere seg pa.

Finansielt har Southwest gatt med overskudd hvert ar siden 1973. Selskapet har gitt god av-
kastning til sine eiere gjennom hgy forrentning av egenkapitalen, og har en god finansiell buf-
fer til darligere tider med sin hgye egenkapitalandel. Kombinasjonen sakte og kontrollert
vekst sammen med en sterk organisasjonskultur, skapt gjennom strategiske valg, mener vi kan
vaere medvirkende arsaker til at selskapet har lyktes gkonomisk. Med andre ord er det et godt
sammenfall mellom selskapets uttalte strategi, operasjonalisert gjennom bade organisasjons-

strukturen og organisasjonskulturen, og deres prestasjoner.
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6.2 Norwegian

Norwegian Air Shuttle ASA har en visjon om a gi alle rad til & fly, ved & operere som lavkost-
selskap og tilby billige flybilletter. De startet opp med innenriksflyging i Norge i 2002, men
har i lgpet av de fa arene de har vert i drift, bade endret ruteomradet, servicekonseptet og or-
ganisasjonsstrukturen sin vesentlig, og er na et konsern med flere ben a sta pa. Forskningen
var viser at selskapet endrer strategi raskt hvis det er behov for det. Ser de muligheter i nye
markeder eller andre nisjer, som for eksempel banknzringen eller behovet for frakt av cargo,
er de raske med etablering av datterselskaper som kan yte denne tjenesten. Strategien deres
gjer at de har mange baller i lufta pa samme tid. Dette gjar at organisasjonsstrukturen ma til-
passes strategien til selskapet. Den starste strukturendringen i selskapet, var da de gikk fra a
vaere et maskinbyrakrati til etableringen av konsernstrukturen, med en mer desentralisert
struktur. Det kan virke som at selskapet har hatt det sa travelt med etableringen av nye strate-
gier, ekspansjon og omstrukturering at de i mindre grad har lyktes med & inkludere sine an-
satte i denne prosessen. | lgpet av omorganiseringen til konsernmodell ser det ut til at selska-
pet mistet den gode organisasjonskulturen som en gang var. Nar kursen na er staket opp, og
man begynner a fa pa plass ny organisasjonsstruktur, vil selskapet kanskije i starre grad kunne

ha overskudd til & bygge en kultur rundt sine nye strategier og organisasjonsstruktur.
Vi har forsgkt i a beskrive sammenhengen mellom Norwegian sin strategi, struktur og kultur i
figuren under. Pilene i front peker pa en selskapsstrategi med flere satsingsomrader. Norwe-

gian virker til & ha hatt det sa travelt i etableringen av sine mange strategiske valg, at struktu-

ren har blitt til som et resultat av strategien, og kulturen igjen et produkt av strukturen.

][]

Figur 6.2 — Sammenhengen mellom driverne i Norwegian

Finansielt har Norwegian de siste arene, med unntak av 2014 og 2017 gatt med overskudd. Vi

ser at selskapet satser hgyt, og den voldsomme ekspansjonen til selskapet de siste arene har
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medfart hgy gjeldsgiring og lav soliditet. De har dermed sma gkonomiske marginer til uforut-
sette hendelser eller endringer i verdensgkonomien som kan fa pavirkning for flybransjen og
selskapet. Vi vil likevel hevde at om de lykkes med sin langsiktige investeringsplan, kan de fa
et solid fotfeste innenfor flere markeder og vokse seg sa store i volum, at dette kan gi dem en

varig konkurransefordel.

6.3 Sammenlikning av Southwest og Norwegian

Som vi har sett gnsker bade Southwest og Norwegian a veere ledende lavkostselskaper, men
har likevel valgt ulike strategier for a lykkes med dette. | denne sammenlikningen er det viktig
a huske pa at Southwest hadde et helt annet utgangspunkt i 1971 enn det Norwegian hadde i
sin oppstart av Boeing 737 operasjoner i 2002, bade med tanke pa geografi, liberalisering av
regelverk og konkurransesituasjon. Disse kan veere medvirkende arsaker til at Norwegian har

valgt en mer offensiv strategi med tilsvarende vekst, enn Southwest da de startet opp.

Southwest har valgt en mer tradisjonell og konservativ metode a drifte sitt selskap pa. De har
sakte men sikkert vokst seg store og skapt stordriftsfordeler med et fokusomrade; a fly folk
fra A til B til lave priser. Samtidig ser vi at Southwest selv eier tjenester som teknisk vedlike-
hold og bakketjenester, istedenfor a leie inn disse fra eksterne aktarer. Selskapet har stort fo-
kus pa sine menneskelige ressurser for a for bade a tiltrekke seg arbeidstakere de mener er rett
for jobben, men ogsa for & kunne konkurrere pa kundeservice. De har dermed valgt en organi-
sasjonsstruktur der ledelsen og de ansatte trekker i samme retning, noe som har vist seg a

veere konkurransedyktig over lang tid.

Norwegian har valgt en noe mer utradisjonell strategi for drift av sitt lavkostselskap. De har
fra starten av veert offensive i sin konkurransestrategi, med stor satsing pa vekst. De har vert
dyktige pa a utnytte mulighetene i nye markeder og i dag vokst seg til a bli et globalt flysel-
skap. Samtidig har de investert i andre bransjer, som for eksempel bank, for a kunne tilby
kundene sine flere tjenester, bygge merkenavn som igjen gir mulighet for stgrre inntjening.
Samtidig har vi sett at de har omstrukturert selskapet til en konsernmodell, med mange datter-
selskaper, der de ikke helt har klart & inkludere de ansatte i prosessen. Til na har de med fa
unntak gjort det bra finansielt, men den voldsomme ekspansjonen og satsing pa langdistanse-
flygning har bidratt til hgy risiko for eierne gjennom hgy gjeldsgiring. Samtidig vil dette

kunne gi dem solid fotfeste og stort volum om de lykkes med satsingen sin.
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Det er interessant & se hvordan selskapene pa hver sin mate har valgt & na malene sine gjen-
nom valgt strategi, struktur og kultur, og hvordan disse har pavirket selskapene finansielt.
Mens Southwest har bygget seg et solid fotfeste med volum og overskudd over lang tid, ser vi
at Norwegian er i en vekstfase for & na langsiktige mal. Dermed blir det vanskelig for oss &
konkludere med om den ene driftsmodellen er bedre enn den andre pa dette tidspunktet. Sam-
tidig vil selskapenes valg veere riktig i forhold til de markedene de operer i. Kort oppsummert
ser vi med andre ord bade fordeler og ulemper med driftsmodellene til bade Southwest og

Norwegian.

6.4 Avsluttende kommentar og forslag til videre forskning

Med teff konkurranse og en beskjeden lav gjennomsnittlig fortjenestemargin, er det fa flysel-
skaper som overlever den dynamiske flybransjen i det lange lgp. Derfor er det viktig med
gode strategier for a lykkes over tid. Vi har beskrevet at Southwest har bygget seg solide gjen-
nom 47 ar med drift, mens Norwegian er et relativt ungt flyselskap i sterk vekst. Resultatet av
denne kraftige veksten far vi neppe se far om noen ar, og ferst da vil en ha et solid grunnlag
til & vurdere lgnnsomheten bak ekspansjonen. Derfor vil vi anbefale en sammenlikning nar
Norwegian om noen ar har stabilisert veksten. Det vil ogsa vere interessant a studere flere
drivere og selskaper naermere for & se om det er fellesnevnere som gjer at noen flyselskaper

presterer bedre enn andre.
Vi vil ogsa papeke avslutningsvis at forskningen var er deskriptiv samt eksplorerende. Med

andre ord kan det finnes andre arsaker enn de vi har kommet fram til her, som har pavirket

selskapenes prestasjoner.
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Appendiks

MELDESKJEMA

Meldeskjema (versjon 1.6) for forsknings- og studentprosjekt som medfgrer meldeplikt eller konsesjonsplikt
(if. personopplysningsloven og helseregisterloven med forskrifter).

1. Intro
Samles det inn direkte Ja e Nei o En person vil veere direkte identifiserbar via navn,
personidentifiserende personnummer, eller andre personentydige kjennetegn.
opplysninger?
Les mer om hva personopplysninger er.
is j ilke?
Hvis ja, hvilke? = Navn NB! Selv om opplysningene skal anonymiseres i
o 11-sifret fadselsnummer oppgave/rapport, ma det krysses av dersom det skal
o Adresse innhentes/registreres personidentifiserende
m E-post opplysninger i forbindelse med prosjektet.
m Telefonnummer Les mer om hva behandling av personopplysninger
o Annet innebzerer.
Annet, spesifiser hvilke
Skal direkte JaoNeie Merk at meldeplikten utioses selv om du ikke far tilgang
personidentifiserende til koblingsngkkel, slik fremgangsmaten ofte er nar man
opplysninger kobles til benytter en databehandler.
datamaterialet
(koblingsnekkel)?
Samles det inn JaoNeie En person vil veere indirekte identifiserbar dersom det
bakgrunnsopplysninger som er mulig & identifisere vedkommende gjennom
kan identifisere bakgrunnsopplysninger som for eksempel
enkeltpersoner (indirekte bostedskommune eller arbeidsplass/skole kombinert
personidentifiserende med opplysninger som alder, kjgnn, yrke, diagnose,
opplysninger)? etc.
. . NB! For at stemme skal regnes som
Hvis ja, hvilke personidentifiserende, ma denne bli registrert i
kombinasjon med andre opplysninger, slik at personer
kan gjenkjennes.
Skal det registreres Jao Neie Les mer om nettbaserte sperreskjema.
personopplysninger
(direkte/indirekte/via IP-/epost
adresse, etc) ved hjelp av
nettbaserte sparreskjema?
Blir det registrert Ja e Nei o Bilde/videoopptak av ansikter vil regnes som
personopplysninger pa personidentifiserende.
digitale bilde- eller
videoopptak?
Sokes det vurdering fra REK Jao Neie NB! Dersom REK (Regional Komité for medisinsk og

om hvorvidt prosjektet er
omfattet av
helseforskningsloven?

helsefaglig forskningsetikk) har vurdert prosjektet som
helseforskning, er det ikke ngdvendig & sende inn
meldeskjema til personvernombudet (NB! Gjelder ikke
prosjekter som skal benytte data fra pseudonyme
helseregistre).

Les mer.
Dersom tilbakemelding fra REK ikke foreligger,

anbefaler vi at du avventer videre utfylling til svar fra
REK foreligger.

2. Prosjekttittel

Prosjektittel

Hvorfor lykkes Southwest Airlines Co. og Norwegian Air
Shuttle ASA pa forskjellige mater?

Oppgi prosjektets tittel. NB! Dette kan ikke veere
«Masteroppgave» eller liknende, navnet ma beskrive
prosjektets innhold.

3. Behandlingsansvarlig institusjon

Institusjon

Nord universitet

Avdeling/Fakultet

Handelshggskolen

Institutt

Jkonomisk analyse og regnskap

Velg den institusjonen du er tilknyttet. Alle niva ma
oppgis. Ved studentprosjekt er det studentens
tilknytning som er avgjerende. Dersom institusjonen
ikke finnes pa listen, har den ikke avtale med NSD som
personvernombud. Vennligst ta kontakt med
institusjonen.

Les mer om behandlingsansvarlig institusjon.

4. Daglig ansvarlig (forsker, veileder, stipendiat)

Side 1
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Fornavn Jan Oddvar

Etternavn Sernes

Stilling Veileder

Telefon +47 908 39 821

Mobil

E-post Jan-Oddvar.sornes@nord.no

Alternativ e-post

Jan-Oddvar.sornes@nord.no

Arbeidssted

Nord Universitet

Adresse (arb.)

Universitetsalléen 11

Fer opp navnet pa den som har det daglige ansvaret for
prosjektet. Veileder er vanligvis daglig ansvarlig
ved studentprosjekt. Les mer om daglig ansvarlig.

Daglig ansvarlig og student ma i utgangspunktet veere
tilknyttet samme institusjon. Dersom studenten har
ekstern veileder, kan biveileder eller fagansvarlig ved
studiestedet sta som daglig ansvarlig.

Arbeidssted ma veere tilknyttet behandlingsansvarlig
institusjon, f.eks. underavdeling, institutt etc.

NB! Det er viktig at du oppgir en e-postadresse som
brukes aktivt. Vennligst gi oss beskjed dersom den
endres.

Postnr./sted (arb.sted) 8049 Bodg

5. Student (master, bachelor)

Studentprosjekt Ja e Nei o Dersom det er flere studenter som samarbeider om et
prosjekt, skal det velges en kontaktperson som fgres
opp her. @vrige studenter kan fares opp under pkt 10.

Fornavn Andreas Ostad

Etternavn Eriksen

Telefon 97636367

Mobil

E-post aoeriksen@gmail.com

Alternativ e-post

aoeriksen@gmail.com

Privatadresse

Innerdammen 31C

Postnr./sted (privatadr.)

8030 Boda

Type oppgave

e Masteroppgave

o Bacheloroppgave
o Semesteroppgave
o Annet

6. Formalet med prosjektet

Formal

Hvorfor lykkes Southwest Airlines Co. og Norwegian Air
Shuttle ASA pa forskjellige mater?

Redegjer kort for prosjektets formal, problemstilling,
forskningsspersmal e.l.

7. Hvilke personer skal

| det innhentes personopplysninger om (utvalg)?

Kryss av for utvalg

o Barnehagebarn

o Skoleelever

o Pasienter

o Brukere/klienter/kunder
m Ansatte

o Barnevernsbarn

o Leerere

o Helsepersonell

o Asylsgkere

o Andre

Les mer om forskjellige forskningstematikker og utvalg.

Beskriv utvalg/deltakere

Piloter fra Southwest Airlines Co.
Piloter fra Norwegian Air Shuttle ASA
Professorer

Med utvalg menes dem som deltar i undersgkelsen
eller dem det innhentes opplysninger om.

Rekruttering/trekking

Strategisk utvalg gjennom arbeidssted

Beskriv hvordan utvalget trekkes eller rekrutteres og
oppgi hvem som foretar den. Et utvalg kan rekrutteres
gjennom f.eks. en bedrift, skole, idrettsmiljo eller eget
nettverk, eller trekkes fra

registre som f.eks. Folkeregisteret, SSB-registre,
pasientregistre.

Farstegangskontakt

Epost eller telefon

Beskriv hvordan fersstegangskontakten opprettes og
oppgi hvem som foretar den.

Les mer om ferstegagskontakt og forskjellige utvalg pa
vare temasider.
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Alder pa utvalget

o Barn (0-15 ar)
o Ungdom (16-17 ar)
m Voksne (over 18 ar)

Les om forskning som involverer barn pa vare nettsider.

Omtrentlig antall personer 6
som inngar i utvalget
Samles det inn sensitive Ja e Nei o Les mer om sensitive opplysninger.

personopplysninger?

Hvis ja, hvilke?

o Rasemessig eller etnisk bakgrunn, eller politisk,
filosofisk eller religigs oppfatning

o At en person har vaert mistenkt, siktet, tiltalt eller demt
for en straffbar handling

o Helseforhold

o Seksuelle forhold

m Medlemskap i fagforeninger

Inkluderes det myndige Jao Neie Les mer om pasienter, brukere og personer med
personer med redusert eller redusert eller manglende samtykkekompetanse.
manglende

samtykkekompetanse?

Samles det inn Jao Neie Med opplysninger om tredjeperson menes opplysninger

personopplysninger om
personer som selv ikke deltar
(tredjepersoner)?

som kan identifisere personer (direkte eller indirekte)
som ikke inngér i utvalget. Eksempler péa tredjeperson
er kollega, elev, klient, familiemedlem, som identifiseres
i datamaterialet. Les mer.

8. Metode for innsamling av personopplysninger

Kryss av for hvilke
datainnsamlingsmetoder og
datakilder som vil benyttes

o Papirbasert sparreskjema

o Elektronisk sparreskjema

m Personlig intervju

o Gruppeintervju

o Observasjon

o Deltakende observasjon

o Blogg/sosiale medier/internett

o Psykologiske/pedagogiske tester
o Medisinske undersgkelser/tester
o Journaldata (medisinske journaler)

Personopplysninger kan innhentes direkte fra den
registrerte f.eks. gijennom sperreskjema,intervju, tester,
og/eller ulike journaler (f.eks. elevmapper, NAV, PPT,
sykehus) og/eller registre (f.eks.Statistisk sentralbyra,
sentrale helseregistre).

NB! Dersom personopplysninger innhentes fra
forskjellige personer (utvalg) og med

forskjellige metoder, ma dette spesifiseres i
kommentar-boksen. Husk ogsa & legge ved relevante
vedlegg til alle utvalgs-gruppene og metodene som skal
benyttes.

Les mer om registerstudier. Dersom du skal anvende
registerdata, ma variabelliste lastes opp under pkt. 15

Les mer om forskningsmetoder.

o Registerdata

o Annen innsamlingsmetode

Tilleggsopplysninger

9. Informasjon og samtykke

Oppgi hvordan
utvalget/deltakerne informeres

m Skriftlig
= Muntlig
o Informeres ikke

Dersom utvalget ikke skal informeres om behandlingen
av personopplysninger ma det begrunnes.

Les mer.Vennligst send inn mal for skriftlig eller muntlig
informasjon til deltakerne sammen med meldeskjema.
Last ned en veiledende mal her.

Les om krav til informasjon og samtykke.

NB! Vedlegg lastes opp il sist i meldeskjemaet, se
punkt 15 Vedlegg.

Samtykker utvalget til
deltakelse?

e Ja
o Nei
o Flere utvalg, ikke samtykke fra alle

For at et samtykke til deltakelse i forskning skal veere
gyldig, ma det veere frivillig, uttrykkelig og informert.

Samtykke kan gis skriftlig, muntlig eller gijennom en
aktiv handling. For eksempel vil et besvart
sperreskjema veere a regne som et aktivt samtykke.

Dersom det ikke skal innhentes samtykke, ma det
begrunnes. Les mer.

10. Informasjonssikkerhet

Spesifiser

Pa privat datamaskin, slettes etter bruk

NB! Som hovedregel ber ikke direkte
personidentifiserende opplysninger registreres sammen
med det ovrige datamaterialet. Vi anbefaler
koblingsngkkel.
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Hvordan registreres og
oppbevares
personopplysningene?

o Pa server i virksomhetens nettverk

o Fysisk isolert PC tilherende virksomheten (dvs. ingen
tilknytning til andre datamaskiner eller nettverk, interne
eller eksterne)

o Datamaskin i nettverkssystem tilknyttet Internett
tilhgrende virksomheten

m Privat datamaskin

o Videoopptak/fotografi

o Lydopptak

o Notater/papir

o Mobile lagringsenheter (baerbar datamaskin,
minnepenn, minnekort, cd, ekstern harddisk,
mobiltelefon)

o Annen registreringsmetode

Annen registreringsmetode
beskriv

Merk av for hvilke hjelpemidler som benyttes for
registrering og analyse av opplysninger.

Sett flere kryss dersom opplysningene registreres pa
flere mater.

Med «virksomhet» menes her behandlingsansvarlig
institusjon.

NB! Som hovedregel bgr data som inneholder
personopplysninger lagres pa behandlingsansvarlig sin
forskningsserver.

Lagring pa andre medier - som privat pc, mobiltelefon,
minnepinne, server pa annet arbeidssted - er mindre
sikkert, og mé derfor begrunnes. Slik lagring ma
avklares med behandlingsansvarlig institusjon, og
personopplysningene bar krypteres.

Hvordan er datamaterialet
beskyttet mot at
uvedkommende far innsyn?

Brukernavn og passord pa datamaskinen

Er f.eks. datamaskintilgangen beskyttet med
brukernavn og passord, star datamaskinen i et lasbart
rom, og hvordan sikres baerbare enheter, utskrifter og
opptak?

Samles opplysningene Jao Neie Dersom det benyttes eksterne til helt eller delvis a

inn/behandles av en behandle personopplysninger, f.eks. Questback,

databehandler (ekstern transkriberingsassistent eller tolk, er dette & betrakte

akter)? som en databehandler. Slike oppdrag ma
kontraktsreguleres.

Hvis ja, hvilken

Overfares personopplysninger | Jg o Nej @ F.eks. ved overfgring av data til samarbeidspartner,

ved hjelp av e-post/Internett? databehandler mm.

i - Dersom personopplysninger skal sendes via internett,
?

Hvis ja, beskriv? ber de krypteres tilstrekkelig.
Vi anbefaler ikke lagring av personopplysninger pa
nettskytjenester. Bruk av nettskytjenester ma avklares
med behandlingsansvarlig institusjon.
Dersom nettskytjeneste benyttes, skal det inngas
skriftlig databehandleravtale med leveranderen av
tienesten. Les mer.

Skal andre personer enn JaoNeie

daglig ansvarlig/student ha

tilgang til datamaterialet med

personopplysninger?

Hvis ja, hvem (oppgi navn og

arbeidssted)?

Utleveres/deles o Nei F.eks. ved nasjonale samarbeidsprosjekter der

personopplysninger med
andre institusjoner eller land?

o Andre institusjoner
o Institusjoner i andre land

personopplysninger utveksles eller ved internasjonale
samarbeidsprosjekter der personopplysninger
utveksles.

11. Vurdering/godkjenning fra andre instanser

i1 taushetepikion or g i | Ja o Neie T ke, NAVI T, <ykonus. ma det cpkes om

tilgang til data? dispénsasjbn fra’taushets;’)likten. Dispensasjon sgkes
vanligvis fra aktuelt departement.

Hvis ja, hvilke

Sokes det godkjenning fra JaoNeie | noen forskningsprosjekter kan det vaere ngdvendig &

andre instanser?

Hvis ja, hvilken

soke flere tillatelser. Sokes det f.eks. om tilgang til data
fra en registereier? Sekes det om tillatelse til forskning i
en virksomhet eller en skole? Les mer om andre
godkjenninger.

12. Periode for behandling av personopplysninger

Prosjektstart

Planlagt dato for prosjektslutt

01.01.2018
25.05.2018

Prosjektstart Vennligst oppgi tidspunktet for nar kontakt
med utvalget skal gjgres/datainnsamlingen starter.

Prosjektslutt: Vennligst oppgi tidspunktet for nar
datamaterialet enten skalanonymiseres/slettes, eller
arkiveres i pavente av oppfglgingsstudier eller annet.

Skal personopplysninger
publiseres (direkte eller
indirekte)?

o Ja, direkte (navn e.l.)
o Ja, indirekte (identifiserende bakgrunnsopplysninger)
m Nei, publiseres anonymt

Les mer om direkte og indirekte personidentifiserende
opplysninger.

NB! Dersom personopplysninger skal publiseres, ma

det vanligvis innhentes eksplisitt samtykke til dette fra
den enkelte, og deltakere ber gis anledning til & lese

gjennom og godkjenne sitater.
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Hva skal skje med m Datamaterialet anonymiseres NB! Her menes datamaterialet, ikke publikasjon. Selv
datamelerltved © Datamaterialet oppbevares med personidentikasion | oTSats publsers med personeriicion o
menes at datamaterialet bearbeides slik at det ikke
lenger er mulig & fare opplysningene tilbake til
enkeltpersoner.

Les mer om anonymisering av data.

13. Finansiering

Hvordan finansieres Fylles ut ved eventuell ekstern finansiering
prosjektet? (oppdragsforskning, annet).

14. Tilleggsopplysninger

Tilleggsopplysninger Dersom prosjektet er del av et prosjekt (eller skal ha
data fra et prosjekt) som allerede har tilradning fra
personvernombudet og/eller konsesjon fra Datatilsynet,
beskriv dette her og oppgi navn péa prosjektleder,
prosjekttittel og/eller prosjektnummer.

15. Vedlegg

Vedlegg Antall vedlegg: 2.

e intervjuguide.docx
e informasjonsskriv_til_informanter.doc
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Jan Oddvar Sornes
Postboks 1490
8026 BOD@

Vér dato: 19.02.2018 Vaér ref: 58464 /3 / HJT Deresdato: Deresref:

Vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning § 31

Personvernombudet for forskning viser til meldeskjema mottatt 17.01.2018 for prosektet:

58464 Hyvorfor lykkes Southwest Airlines Co. og Norwegian Air Shuttle ASA pa
forskjellige méter ?

Behandlingsansvarlig Nord universitet, ved institugonens overste leder

Daglig ansvarlig Jan Oddvar Sornes

Sudent Andreas Ostad Eriksen

Vurdering

Etter giennomgang av opplysningene i meldeskjemaet og evrig dokumentasion finner vi at prosgektet er
meldepliktig og at personopplysningene som blir samlet inn i dette progektet er regulert av
personopplysningdoven § 31. Pa den neste siden er var vurdering av progektopplegget ik det er meldt
til oss. Du kan na g&i gang med a behandle personopplysninger.

Vilkér for var anbefaling

Vér anbefaling forutsetter at du giennomferer progektet i trad med:
« opplysningene gitt i meldeskjemaet og ovrig dokumentason

- var progektvurdering, se side 2

- eventuell korrespondanse med oss

Vi forutsetter at du ikke innhenter sensitive personopplysninger.

Meld fra hvisdu gjer vesentlige endringer i progektet

Dersom progektet endrer seg, kan det vare ngdvendig & sende inn endringsmelding. Pa vére nettsider
finner du svar pa hvilke endringer du ma melde, samt endringsskjema.

Opplysninger om prosiektet blir lagt ut pa vare nettsder ogi M eldingsarkivet

Vi har lagt ut opplysninger om progektet pa nettsidene vare. Alle vére ingtitugoner har ogsa tilgang til

egne progekter i Meldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved prosektdutt

Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.

NSD - Norsk senter for forskningsdata AS ~ Harald Hérfagres gate 29 Tel: +47-55 58 21 17 nsd@nsd.no Org.nr. 985 321 884
NSD — Norwegian Centre for Research Data  NO-5007 Bergen, NORWAY  Faks: +47-55 58 96 50 www.nsd.no
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Ved progektdutt 25.05.2018 vil vi ta kontakt for & avklare status for behandlingen av
personopplysninger.

Se vére nettsider eller ta kontakt dersom du har spersmal. Vi gnsker lykke til med prosiektet!

Dag Kiberg
H &kon Jargen Tranvég

Kontaktperson: Héakon Jorgen Tranvég tIf: 55 58 20 43 / Hakon.Tranvag@nsd.no

Vedlegg: Progektvurdering
Kopi: Andreas Ostad Eriksen, aoeriksen@gmail.com
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Personvernombudet for forskning (ﬁ)

Prosjcktvordering - Kommentar

Prosjekinr: 58464

Du har opplyst i meldeskjema at utvalget vil motta skriftlig og muntlig informasjon om prosjektet, og samtykke
skriftlig til 4 delta. Vir vurdening er at informasjonsskrivet til utvalget i hovedsak er godt utformet, men ber om
at weileders kontaktinformasjon legges til

Basert pi komespondanse med student og etter gjennomgang av intervjuguide kan vi ikke se at det behandles
sensitive personopplysninger, og har derfor endret dette i meldeskjema

Personvernombudet forutsetter at du behandler alle data i trid med Nord universitet sine retmingslinjer for
datahindtening og informasjonssikkerhet. Vi legger til grunn at bruk av privat pc er 1 samsvar med
institusjonens retmingslinjer.

Prosjektshutt er oppgitt il 25.05.2018. Det fremgir av meldeskjema og informasjonsskriv at du vil anonymisere
datamatenalet ved prosjekishatt.

Anonymisering inneberer vanligvis i:

- slette direkte identifiserbare opplysninger som navn, fadselsmummer, koblingsnekkel

- slette eller omskrive/gruppere indirekte identifiserbare opplysninger som bosted/arbeidssted, alder, kjenn

For en utdypende beskrivelse av anonymisening av personopplysninger, se Datatilsynets veileder:
https://www._datatilsynet no/globalassets/global regelverk-skjema/veiledere/anonymisering-veileder-041115 pdf
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Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet

” Hvorfor lykkes Southwest Airlines Co. og Norwegian Air
Shuttle ASA pa forskjellige mdter?”

Bakgrunn og formal

Formélet med studien er & finne ut hvordan de to lavprisselskapene Southwest Airlines Co. og
Norwegian Air Shuttle ASA har lykkes. Dette er en mastergrad studie ved Nord Universitet. Utvalget
er strategisk valgt for & finne informanter som jobber i de respektive selskapene. Vi har ogsa valgt
noen utenforstaende som har generell kunnskap om temaet.

Hva innebzerer deltakelse i studien?

Vi vil samle data gjennom personintervjuer. Spersmalene vil apne med en beskrivelse av personen
som intervjues samt litt om hvor lenge han / hun har jobbet i selskapet. Etter det vil det i hovedsak
stilles spersmal generelt om selskapet.

Hva skjer med informasjonen om deg?
Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt.

Det er kun vi som skriver oppgaven som vil ha tilgang pa datamaterialet. Dette vil bli lagret pa privat
datamaskin. Deltakere vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 25.05.18. Datamaterialet vil bli slettet etter bruk.
Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi noen grunn.

Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du ensker & delta eller har spersmal til studien, ta kontakt med Andreas Ostad Eriksen, telefon
976 363 67.

Kontaktopplysning veileder: Jan-Oddvar Sernes, telefon +47 908 39 821, epost Jan-
Oddvar.Sornes@nord.no

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Intervjuguide informanter NAS
Q1: Hvor lenge har du jobbet for Norwegian Air Shuttle?
Q2: Hvordan vil du beskrive Norwegian’s operasjoner?
Q3: Hvordan vil du beskrive Norwegian’s organsiasjonstruktur?
Q4: Har selskapsstrukturen forandret seg i perioden du har vaert ansatt?

Q5: Hvordan fungerer samspillet mellom ulike funksjoner, som
operasjonssenteret, piloter, kabincrew, bakketjenester, teknisk osv.?

Q6: Tror du Norwegian har en konkurransedyktig organisasjonsstruktur for
fremtiden?

Q7: Hvis ikke; hva mener du ber gjeres annerledes?

Q8: Hvor mange datterselskaper i Norwegian kjenner du til?
Q9: Hvordan vil du beskrive selskapskulturen i Norwegian?
Q10: Hva vil du si er styrkene til Norwegian?

Q11: Hva vil du si er svakhetene?
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Interview guide SWA

What is your position in Southwest Airlines?

How long have you been working for Southwest Airlines?

How would you best describe Southwest’s operations?

How would you describe Southwest organizational structure?

- l.e. are all functions like ground handling, dispatch, pilots, cabin crew and so on,
all working in the same company? Or is every function working in separate
companies?

Why do you think Southwest have been profitable for so many years in a row?

Do you think their organizational structure is competitive in the future?

If not; what do you mean that they have to change?

Do Southwest have any “daughter companies” that you know of?

Has the company’s structure in anyway changed while you were employed?

How would you best describe Southwest’s culture?

What would you say is Southwest’s strengths?

What about their weaknesses’?

What do you put in: “Living the Southwest way”?

On https://www.swamedia.com/executives CEO Gary C. Kelly wrote:

«Our people are the Heart and Soul of Southwest. Our Vision is to become the world’s
most loved, most flown and most profitable airline. It's a passionate pursuit, and our
People won't give up».

Through the media it seems like Southwest has it’s prime focus on the employees and
customers. Does it feel the same way in your everyday work life?

Is there any noticeable differences in Southwest (i.e. focus, structure, culture) with
Gary C. Kelly as CEO compared to Herb Keller and Jim Parker as CEO?

Except from Gary C. Kelly and Herb Keller it is not written much about other CEOs in
the company. Can you name more, and tell a little about their leader style?
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Intervjuguide eksterne

Q1: Hva jobber du som?

Q2: Hvor lenge har du holdt p& med luftfart?
Q3: Hvorfor tror du SWA har lykkes?

Q4: Hvorfor tror du NAS har lykkes?

Q5: Kjenner du til NAS organisasjonsstruktur, i sa fall tror du den er konkurransedyktig i
framtiden?

Q6: Huvis ikke; hva kan de gjere annerledes?

Q7: Kjenner du til SWA organisasjonsstruktur, i sa fall tror du den er konkurransedyktig i
framtiden?

Q8: Huvis ikke; hva kan de gjere annerledes?
Q9: Hva er NAS styrker?

Q10: Hva er SWA styrker?

Q11: Hva er NAS svakheter?

Q12: Hva er SWA svakheter?
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SWA
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Operating revenues
Passenger 10 549,00 9892,00] 11489,00{ 14735,00( 16093,00( 16721,00f 17658,00( 18 299,00 18 594,00 19 141,00
Freight 145,00 118,00 125,00 139,00 160,00 164,00 175,00 179,00 171,00 173,00
Special revenue adj it 172,00
Other 329,00 340,00 490,00 784,00 835,00 814,00 772,00 1170,00 1660,00 1857,00
Total 11 023,00/ 10350,00f 12104,00) 15658,00) 17088,00] 17699,00 18605,00| 19 820,00 20425,00| 21171,00
Py
Salaries, wages and benefits 3 340,00 3 468,00 3 704,00 4371,00 4 749,00 5 035,00 5 434,00 6 383,00 6 798,00 7319,00
Fuel and oil 3713,00 3 044,00 3 620,00 5 644,00 6120,00 5763,00 5 293,00 3 616,00 3 647,00 3 940,00
Maintenace materials and repairs 721,00 719,00 751,00 955,00 1132,00 1 080,00 978,00 1 005,00 1 045,00 1001,00
Aircraft rentals 154,00 186,00 180,00 308,00 355,00 361,00 295,00 238,00 229,00 198,00
Landing fees and other rentals 662,00 718,00 807,00 959,00 1043,00 1103,00 1111,00 1 166,00 1211,00 1292,00
Depreciation and amortization 599,00 616,00 628,00 715,00 844,00 867,00 938,00 1 015,00 1221,00 1218,00
Acquisition and integration 134,00 183,00 86,00 126,00 39,00
Other operating expenses 1 385,00 1337,00 1426,00 1879,00 2 039,00 2126,00 2 205,00 2 242,00 2514,00 2 688,00
Total 10574,00/ 10088,00/ 11116,00) 1496500| 1646500 16421,00 16380,00| 15 704,00 16 665,00( 17 656,00
[o] ing income 449,00 262,00 988,00 693,00 623,00 1 278,00 2 225,00 4 116,00 3 760,00 3 515,00
Other incomes and
Interest expense -130,00 -186,00 -167,00 -194,00 -147,00 -131,00 -130,00 -121,00 -122,00 -114,00
Capitalized interest 25,00 21,00 18,00 12,00 21,00 24,00 23,00 31,00 47,00 49,00
Interest income 26,00 13,00 12,00 10,00 7,00 6,00 7,00 9,00 24,00 35,00
Other gains and losses, net -92,00 54,00 -106,00 -198,00 181,00 32,00 -309,00 -556,00 -162,00 -234,00
Total other incomes and -171,00 -98,00 -243,00 -370,00 62,00 -69,00 -409,00 -637,00 -213,00 -264,00
Income before income taxes 278,00 164,00 745,00 323,00 685,00 1 209,00 1 816,00 3 479,00 3 547,00 3251,00
Provision for income taxes 100,00 65,00 286,00 145,00 264,00 455,00 680,00 1 298,00 1 303,00 -237,00
0,36 0,40 0,38 0,45 0,39 0,38 0,37 0,37 0,37 -0,07
Net Income 178,00 99,00 459,00 178,00 421,00 754,00 1136,00 2181,00 2 244,00 3 488,00
Net Income per share, basic 0,24 0,13 0,62 0,23 0,56 1,06 1,65 3,30 3,58 5,80
Net income per share, diluted 0,24 0,13 0,61 0,23 0,56 1,05 1,64 3,27 3,55 5,79
Balanser SWA
[ [
Assets | |
Current assets | |
Cash and cash 1368,00] 1114,00] 1261,00 82000 1113,00] 135500 1282,00 1583,00 1680,00( 1495,00]
Short-term 435,00 1479,00] 2277,00] 231500 185700 1797, 1706,00] 1468,00 162500 1778,00)
Accounts and other receivables 209,00 169,00 195,00 299,00 332,00 419,00 365,00 474,00] 546,00 662,00
of parts and supplies, at cost m‘ 221,00 243,00 401,00 469,00| 467,00 342,00 311,00 337,00 420,00|
Deferred income taxes 365,00 291,00 214,00 263,00 246,00 168,00 477,00
Prepeaid expenses and other current assets 73,00 84,00 89,00 238,00 210,00 250,00 232,00 188,00 310,00 460,00|
Total current assets 265300 335800 427900 434500] 4227,00] 445600 4404,00 4024,00 4498,00] _ 4815,00
Property and equipment at cost:
Flight equipment 13722,00] 13719,00] 13991,00] 15542,00] 16367,00] 16937,00( 18473,00] 19462,00]  2027500] 21368,00
Ground property and equipment 176000 1922,00] 212200 2423,00[ 2714,00] 2666,00] 2853,00] 3 219,00 3779,00]  4399,00]
Deposits on flight equipment purchase contracts 380,00 247,00 230,00 456,00 416,00| 764,00 566,00 1 oss,ﬁ 1190,00 919,00
Assets constructed for others 453,00 621,00 915,00] 122000 1543,00]
Total 15871,00] 15888,00| 16343,00] 18421,00] 19497,00] 20820,00( 22513,00] 2468500  26464,00] 28229,00
Less allowance for depreciation and amortization 4831,00] 525400 576500] 629400 673100 7431,00] 8221,00] 9084,00 9420,00]  9690,00
Goodwill 970,00 970,00] 970,00 970,00] 970,00 970,00 970,00
Other assets 375,00 277,00 606,00 626,00 633,00 530,00] 534,00 717,00] 774,00 786,00
Total 375,00 277,00] 606,00 1596,00] 1603,00] 1500,00] 1504,00] 1687,00 1744,00]  1756,00]
Total assets 14068,00] 14269,00| 15463,00] 18068,00] 18596,00] 1934500( 20200,00] 21312,00] 2328600 25110,00|
Liabilities and " equity
Accounts payable 668,00 732,00 739,00 1057,00[ 1107,00] 1247,00] 1203,00] 118,00 1178,00] 132000
Accrued liabilities 1012,00 729,00 863,00 996,00 1102,00 1229,00 1 565,00 2591,00 1985,00 1777,00
Air traffic liability 963,00 104400 119800 1836,00] 2170,00] 257100 2897,00] 2990,00 3115,00] 3460,00
Current maturities of long-term debt 163,00 190,00 505,00 644,00 271,00 629,00] 258,00 637,00] 566,00 348,00
Total current liabilities 2 806,00 2 695,00 3 305,00 4 533,00 4 650,00 5 676,00 5 923,00 7 406,00 6 844,00 6 905,00
Long-term debt less current maturities 3498,00] 332500 287500 3107,00 288300 2191,00( 2434,00 2541,00 2821,00] 3 320,00
Deferred income taxes 1904,00] 220000 249300 2566,00] 2884,00] 2934,00] 3259,00] 2490,00 3374,00]  2358,00|
Deferred gains from sale and leaseback of aircraf 105,00 102,00 88,00 75,00 63,00 437,00 554,00 757,00 1078,00]  1390,00]
Other noncurrent liabilities 802,00  493,00] 465,00 910,00 1124,00) 771,00] _1255,00 760,00( 728,00 707,00|
[Common stock 808,00 808,00 808,00 808,00 808,00 808,00] 808,00 808,00] 808,00 808,00
Capital in excess of par value 121500 1216,00] 1183,00] 122200 121000 1231,00] 131500 1374,00] 141000 1451,00|
retained earnings 4 919,00 4 971,00 5 399,00 5 395,00 5 768,00 6431,00| 7 416,00 9 409,00 11418,00] 14 621,00
other hensive loss 984,00 57800 262,00  -224,00] 119,00 3,00 -738,00] -1051,00 -323,00 12,00]
Treasury stock 100500  -963,00]  -891,00  -324,00]  -675,00[ -1131,00] -2026,00] -3182,00 -4872,00 -6 462,00
Total stockholders equity 495300 545400 6237,00] 6877,00] 6992,00] 733600 677500 735800 8441,00] 10 430,00
Total liabilities and equity 14068,00] 14269,00] 15463,00 18068,00] 18596,00] 1934500] 20200,00] 21312,00] 2328600 25110,00
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2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Revenue 6226413| 7309189 8406339| 10528 720| 12 841191| 15511218 19 540 039| 22 483 544 25950 554| 29541 564
Other income 0 0 191328 3471 17851 68 326 0 7 603 103 971| 1406 700
Total revenue and income 6226413| 7309189| 8597667 10532191| 12859 042| 15579 544 19 540 039 22 491 147 26 054 525| 30948 264
Operational expenses 4892727| 4938399| 6301576 7818926 9131424| 11370597 15360 124| 15 839 048 18 024 344| 24 021 594
Payroll 1076068 1303299| 1531211| 1836194] 2068202| 2478294| 3208987| 3433703 3971412 5316253
Depreciation, amortization and impairment 129611 148 882 186 707 293 950 385244 529 825 748 138 1133287 1295825 1405075
Other operating expenses 318 094 396 058 397735 472 908 534 335 733319| 1049577] 1263185 1519111 2639646
Other losses/(gains) - net 147 768 -49 315 -29732 -305 720 336 385 -502 148 583 751 474 150 -576 553 -432 192
Total 6564268| 6737323| 8387497| 10116 258| 12455590( 14 609 887 20950577 22 143 373 24 234 139| 32950376
O ing profit -337 855 571 866 210170 415933 403 452 969 657| -1410538 347774 1820386( -2002112
Interest income 39427 23206 40292 35 665 47543 149 658 51681 74181 43623 71296
Interest expense 9 880 20933 40 159 70 246 118 845 256 702 302 653 463 348 685 990 958 615
Other financial income (expenses) 322 420 45 701 26 467 -234 330, 258 190 -471 830 -23 167 12 988 117513 35 285
Net financial items 351 967 47 974 26 600 -268 911 186 888 -578 874 -274 139 -376 179 -524 854 -852 034
Share of profit form associated companies -8773 3200 6328 19 518 32 840 46 597 57 631 103 441 212 801 291944
Profit before tax 5339 623 040 243 098 166 540 623 180 437 380| -1627 046 75 036 1508 333 -2562 202
Income tax expense (Income) 176 789 72214 44 416 166 535 115817 -557 284 -171114 373353 -768 496
Profit for the year 5339 446 251 170 884 122124 456 645 321563| -1069 762 246 150 1134980 -1793 706
Basic earnings per share 0,15 13,01 4,97 3,53 13,08 9,15 -30,42 6,99 31,75 -8,40
Diluted earnings per share 0,15 12,89 4,87 3,47 12,99 9,02 -29,89 6,92 31,47 -8,40

Balanser NAS
Assets 2008] _7009] Z010]  om] 2012 7013] 2014 2015|016 2017]
Non-current assets
Intangible assets 198074] 190543 210293 236216] 237773 225270 _ 206826] 206675 198 260[ 201
Deffered tax asset 59 759
[Aircraft, parts and on leased aircraft] 523676] o7
Equipment and fixtures 31014 3
Buildings 3933 285 674
Derivative financial instruments o 2 [
Financial assets available for sale 5 628 7 236] 9] 82 SBEI 82689
Investment in associate 44743 47943 62272 091] a| 328127 609110[  83.
Prepayment to aircraft 705 165] 1410992 2002600 2126954] 2844350 2514882 4102664] 5939281 7156 303[ 521
Other receivables 32404 26301 53242 13061 135562 _199036] _ 421060 501811 623 606|789 974
Total 1604396 2719084] 4490405 6501637 9013 046| 18 438 837 26 525097| 31 969 315,
Carrent assets T
Inventory 34214 40825| 66191 _ 81994| _ 68385| _ 74135 82851 10414 102465] 101890
[Trade and other receivables 914379 829893[ 842143 1072497] 1096558] 1623079 2173522 2550 71 3013978 4357571
Derivative financial instruments 18360] 23688 43395  242790) o[ 37389 0| 353 246|615 707
Financial assets available for sale 0 0| 0| 0] 10172 0| 0 80 000}
Cash and cash equivalents 607536] 1408475 1178416 1104 946 2011139] 2454 16 2323647 4039 776
Total current assets 1574489 2302881] 2130145 2502227 2906010 3911887 4267512 5109017 5793336] 9194944
Total assets 3178885 5021965 6620 550] 9003 864| 11919 056| 14762 743] 22 706 349| 31634 114| 37762 651| 43522 669
Equity and liabilities
Equity
Share capital 32 16 3576 3576

Share premium

Other paid-in-equity

3236
789 130|
38984

3457
1055083 107
54521 6:

ther reserves 7633

-9638]

9335

etained earnings
equity
Non-controlling interest

897 367|

1269 556
2420 651

2749828 2108251

2965 311
0|

otal equity 897 367 2420651 2749828 2108251] 2965311 4048976
Non-current liabilities |
Pension obligation 61815 97558] 121672 151187 o _127821] 201883] 13a51] 107379149 661
Provision for periodic 114090 70336] _ 94961| 81865 175306] 412737| 835480 1177513  1376465] 2679 400]
Other long term liabilities 0| 0 o[ 80338 85 166] 137 121]
Deffered tax 9695 443 991 ol 0
Borrowings 240873 878878 5! 16543 405] 18 706 062| 22 060 271
Derivative financial instruments o __28829] 20007 5| 10853 6 860) 27939
Total non- iabilit 626473| 1093407] 2270026 3066 071] 4654 055] 6728305[ 11160 669] 17935772 20303 011] 25 026 453
|

Short term liabiliteis
Short term part of borrowings
Trade and other payables

257 456
694 832

675 303]

520972

768 401]

4244 486

1949 691

3330387 3041388 4768813
2680445 2862566  3881684] 5568261

[ 2965427 4014428 4666212 6493615
86306 41819]

Air traffic settlement liabilities 792713 954232 2566 519
Derivative financial instruments 104 325 1227] 15 o] 4589s8] 782523
Tax payable 267] 111158|

[Total short term liabiliteis
Total liabilities
[Total equity and liabilities

1655042 2326950 2554
2281515 3420357| 4824

3178882] 5021963] 6620

76[ 88| 0 [ 2210] 32123
o| 3992206 4844351] 5284611 9437427] 10733028
5| 9498406| 12 012 916| 20 598 096| 28 668 800
7] 9003 865 11919057 14762 744] 22 706 347] 31634 111

16 397 810

[ 43522 670
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Ar / Ngkkeltall 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Totalkapitalrentabilitet 15,71 % 4,87 % 6,03 % 7,09 % 8,74 % -6,95 % 1,98 % 6,32 % -3,95 %
Egenkapitalrentabilitet 49,86 % 14,31% 8,90 % 28,55 % 16,92 % -66,98 % 2,96 % 43,01% -83,36 %
Egenkapital andel 30,47 % 29,18 % 23,95 % 20,87 % 19,38 % 12,97 % 9,34 % 10,11 % 7,56 %
Likviditetsgrad 2 0,972 0,808 0,606 0,586 0,726 0,443 0,466 0,424 0,555
Fortjenestemargin 7,82 % 2,44 % 3,95% 3,14% 6,22 % -7,22% 1,55 % 6,99 % -6,47 %
ASK (milion) 13 555 17 804 21958 25920 34318 46 479 49 028 57910 72 341
RASK (NOK) (yield) 0,47 0,40 0,41 0,43 0,39 0,35 0,38 0,36 0,34
CASK (NOK) 0,49 0,46 0,46 0,45 0,42 0,42 0,42 0,41 0,43

Load factor 78,20 % 77,40 % 79,30 % 78,50 % 78,30 % 80,90 % 86,20 % 87,70 % 87,50 %
Antall fly ved drsslutt 46 57 62 68 85 95 99 118 145

SWA

Ar / Ngkkeltall 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Totalkapitalrentabilitet 2,47 % 6,85 % 4,26 % 4,54 % 7,06 % 11,40 % 20,02 % 17,18 % 12,00 %
Egenkapitalrentabilitet 3,15% 12,74 % 4,93% 9,88 % 16,38 % 25,74 % 49,23 % 44,90 % 34,45 %
Egenkapital andel 36,73 % 39,32 % 39,11 % 37,83 % 37,76 % 35,68 % 34,05 % 35,43 % 38,99 %
Likviditetsgrad 2 1,02 1,13 0,76 0,71 0,63 0,57 0,48 0,56 0,57
Fortjenestemargin 25% 82% 4,4 % 3,6% 72% 12,0% 20,8 % 18,4 % 16,6 %
ASK (milion) 157 684 494| 158 385281 194 011 186| 206 172 610| 209 723 612| 210 785 367| 226 066 767 238 971 980| 247 482 015
RASM (cent) 10,56 12,3 12,99 13,34 13,58 14,2 13,98 13,75 13,76
CASM (cent) 10,29 11,29 12,41 12,85 12,60 12,50 11,18 11,22 11,48
Load factor 76 % 79,30 % 80,90 % 80,30 % 80,10 % 82,50 % 83,60 % 84 % 83,90 %
Antall fly ved arsslutt 537 548 698 694 681 665 704 723 706
CASK (konvertert) (NOK) 0,43 0,48 0,52 0,54 0,53 0,53 0,47 0,47 0,48
RASK (konvertert) (NOK) 0,44 0,52 0,55 0,56 0,57 0,60 0,59 0,58 0,58
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