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Abstract

This paper presents a study of Scandinavian Airlines’ (SAS) frequent flyer program, EuroBonus. The study
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A change to market-based transfer pricing would increase the incentives for the airlines within SAS to
satisfy EuroBonus’ demand for award seats. However, such a change would also implicate consequences
for the airlines within SAS and for the SAS Group. An increased availability of award seats could lead to
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1 Inledning

Denna uppsats baseras pa en fallstudie av Scandinavian Airlines (SAS) lojalitetsprogram
EuroBonus. Vi har i studien ndrmare undersokt den internprissittning som tillampas
mellan EuroBonus och flygbolagen inom SAS. Anledningen till &mnesvalet och grunden
for var studie dr den problematik som har uppstatt till f6ljd av den nuvarande principen

for internprissittning. En ndrmare beskrivning av problemomradet ges pa foljande sida.

Vi inleder uppsatsen med att beskriva lojalitetsprogram och deras betydelse inom
passagerarflyget. Vidare ger vi en ndrmare forklaring av problemomradet diar vi dven
presenterar var fragestillning. I anslutning till detta beskriver vi SAS bolagsstruktur for
att tydligare visa problematiken med internprissittningen. Direfter forklarar vi det
tillvigagangssitt vi har valt for att genomfora fallstudien samt den teoretiska referensram
som vi har anvédnt. Vidare fOljer en beskrivning av internprissidttningen mellan
EuroBonus och flygbolagen inom SAS. Till sist analyserar vi det empiriska materialet

och sammanfattar vara viktigaste slutsatser.

Eftersom fallstudien baseras pa en viss bransch, passagerarflyget, har det under arbetets
gang dykt upp manga facktermer och branschspecifika uttryck. I de fall dir det saknas en
svensk Oversittning eller dir vi anser att det behovs ett fortydligande av ordets innebord
har vi kursiverat dessa ord forsta gangen de namns. Utdver detta finns de dven forklarade

ldngst bak 1 uppsatsen, i Bilaga 1.

1.1 Bakgrund

Passagerarflygets lojalitetsprogram anses ha uppkommit till f6ljd av tre sammanfallande
faktorer; avreglering, globalisering samt hogre stillda krav fran kunderna pa bittre
service. | slutet av 70-talet avreglerades passagerarflyget i USA, vilket tvingade de
amerikanska flygbolagen att nirma sig sina kunder for att bli mer konkurrenskraftiga.
American Airlines var forst med att lansera ett lojalitetsprogram inom passagerarflyget
nidr de 1981 introducerade AAdvantage. Direfter bildade flertalet transatlantiska

flygbolag sina egna lojalitetsprogram for att inte riskera att forlora kunder till American



Airlines.! SAS lanserade sitt lojalitetsprogram EuroBonus 1992 Idag ir
lojalitetsprogrammen vanligt forekommande inom passagerarflyget och en viktig del av

flygbolagens affirsmodell.?

Ett lojalitetsprogram avser att belona lojala kunder som dr medlemmar i programmet.
Programmen &r ofta utformade si att medlemmarna far poing nir de koper vissa
produkter eller tjanster av ett foretag. Baserat pa antalet intjdnade podng blir
medlemmarna sedan belonade med rabatter eller far mojlighet att anvdnda podngen for
ytterligare konsumtion.* Ju mer medlemmarna handlar for, desto fler poing belonas de
med. Inom passagerarflyget har medlemmarna maojlighet att ta ut sina lojalitetspodng for
att kopa flygresor, sa kallade awardresor. Podngen ska uppmuntra medlemmarna att vara
lojala och fortsitta kopa foretagets produkter och tjidnster. For foretagets del behandlas
podangen som medlemmarna har tjdnat in som en skuld till dess att de anvinds. Ett
vilfungerande lojalitetsprogram kan emellertid leda till okad forsdljning, storre
marknadsandelar, stigande aterkopsfrekvenser, reducerade marknadsforingskostnader,
samt hogre intrddesbarridrer for konkurrenter. Detta kan 1 slutindan innebédra sédkrare

framtida intikter.’

1.2 Problemomrade

I och med den 6kade konkurrensen inom passagerarflyget har flygbolagen tvingats 6ka
sin kabinfaktor, det vill sdga 6ka andelen utnyttjade stolar per flygning, for att bibehalla
I6nsamheten. En okning av kabinfaktorn har emellertid medfdrt en problematik.®
Flygbolagen tvingas pa grund av detta gora ett stillningstagande huruvida de ska lata
lojala kunder utnyttja sina lojalitetspoédng till awardresor, och ddrmed riskera att tringa
undan passagerare som betalar marknadspris for sina biljetter.” Denna problematik

bendmner vi awardstolsproblematiken och innebir att flygbolagen tvingas vilja mellan

' Bjork (2000) s. 16

% Hassel (2006) s. 2

3 Norgren (2003:1) s. 125
* Norgren (2003:1) s. 127f
> Bjork (2000) s. 8

® Nordgren 2006-11-10

7 Stenaae 2006-11-08



att tilldela flygstolar till awardpassagerare som betalar med poing eller passagerare som

betalar marknadspris for resan.

Inom SAS é&r en av de viktigaste anledningarna till awardstolsproblematiken den
internprissittning som tillimpas mellan EuroBonus och flygbolagen inom SAS.
Problemet uppstar ndr en medlem vill anvinda sina lojalitetspoing for att kopa en
flygresa med nagot av SAS flygbolag. For en awardpassagerare far flygbolaget ett belopp
som motsvarar flygbolagets siarkostnad for en ytterligare passagerare. I detta belopp ingar
alltsa inte alternativkostnaden for en utebliven passagerare som hade betalt ett
marknadspris. Trafikintdkten for flygbolagen som en awardpassagerare inbringar blir
dirfor avsevdrt mycket ldgre. Det innebidr att flygbolagen inom SAS idag saknar
incitament att tillhandahalla awardstolar. 1 och med det dr EuroBonus inte ett lika

attraktivt lojalitetsprogram som det skulle kunna vara.

For att gora EuroBonus mer attraktivt for medlemmarna skulle det saledes krivas fler
awardstolar. Detta skulle 1 sin tur krédva att flygbolagen inom SAS gavs storre incitament
att tillhandahalla awardstolar. En mojlig 16sning till detta skulle kunna vara att ersitta
flygbolagen med ett marknadsbaserat internpris for awardpassagerare, vilket skulle
minska skillnaden pa virdet av awardpassagerare och en passagerare som betalar
marknadspris. Med ett marknadsbaserat internpris avser vi ett pris som kan jamforas med
vad det skulle kosta att kopa motsvarande biljett. Detta dr en forenklad beskrivning av
awardstolsproblematiken inom SAS. En mer utforlig genomgang av internprissittningen

och problematiken ger vi i kapitel 4.

Mot bakgrund av ovanstaende problemomrade dmnar vi i var uppsats svara pa foljande

fragor:

® Hur fungerar den nuvarande internprissdttningen mellan EuroBonus och
Flygbolagen vid intjaning och uttag av lojalitetspoing?
o Vilka konsekvenser skulle ett marknadsbaserat internpris fa for EuroBonus,

Flygbolagen och SAS koncernen?



For att kunna besvara ovanstaende fragestillning krivs en god forstaclse av SAS
bolagsstruktur samt hur de olika verksamheterna inom SAS interagerar med varandra.

Nedan beskriver vi ddrfor SAS bolagsstruktur.

1.3 SAS bolagsstruktur

SAS nuvarande bolagsstruktur dr en foljd av den bolagisering av koncernens
affiarsenheter som genomfordes 2004. Syftet med bolagiseringen var att skapa en bittre
och mer effektiv organisationen, genom att bland annat flytta ner resultatansvaret i de
olika affirsenheterna.® Den internprissittning vi har studerat dr en konsekvens av

bolagiseringen. Nedan visas en forenklad version av SAS koncernens bolagsstruktur.

SAS AB
— Spanair S.A.
Airline Commercial SAS Konsortiet SAS Scandinavian
Airlines International Widerse's Flyveselskap AS
SAS EuroBonus Oy Bluel AB

airBaltic Corporation A/S

SAS Scandinavian
Airlines Swverige AB AS Estonian Air

SAS Scandinawvian
Airlines Danmark A/S = BT =n L

SAS Technical Services AB
SAS Ground Services AB
SAS Cargo Group AFS

SAS Flight Academy Holding AB

SAS Business Opportunities AB
Rezidor SAS Hospitality Group AB
GOwriga

Figur 1 SAS koncernens bolagsstruktur®

SAS AB ir moderbolag till samtliga bolag inom SAS koncernen. I SAS koncernen ingar
dven SAS Konsortiet, som innehar SAS flygrittigheter och dger flygplanen. I Konsortiet
ingar dven Airline Commercial som bestar av en rad olika enheter. Hir ingéar bland annat
EuroBonus som en egen resultatenhet. En annan verksamhet som ingar i Konsortiet dr
Scandinavian Airlines International (SAS International), som trafikerar linjer fran Europa

till Asien och USA.

8 SAS koncernen (2004) s. 6f
? SAS koncernen (2005) s. 89 (redigerad)



Dirtill finns tre nationella flygbolag i Sverige, Norge och Danmark, som ansvarar for
respektive lands inrikestrafik samt linjer inom Europa. Dessa tre bolag, SAS Danmark,
SAS Braathens och SAS Sverige, tillsammans med SAS International, bendmner vi
hirefter Flygbolagen. Det dr mellan EuroBonus och Flygbolagen som vi har studerat

internprissittningen och awardstolsproblematiken.

1.4 Avgrédnsningar

I var uppsats behandlar vi internprissittningen mellan EuroBonus och Flygbolagen och
dess paverkan pa SAS koncernen. Saledes har vi exkluderat alla andra dotterbolag inom
koncernen samt andra partnerféretag inom lojalitetsprogrammet. Anledningen till denna
avgriansning dr att problematiken dr som tydligast 1 relationen mellan EuroBonus och

Flygbolagen.

1.5 Relevans

Denna studie &r relevant av tva skél. For det forsta d&r SAS och EuroBonus av stor
betydelse eftersom det beror en stor grupp resenirer virlden 6ver. Idag bestar EuroBonus
kundbas av cirka 3,2 miljoner medlemmar.'® For det andra #r EuroBonus av stor
betydelse for SAS eftersom ett av huvudmalen med programmet dr att oOka
trafikintiikterna."" 1dag svarar medlemmarna for 30 procent av SAS totala trafikintikter."?
Det dr saledes av stor vikt att utreda hur dagens internprissittning fungerar samt vilka
konsekvenser en Overgang till marknadsbaserad internprissittning skulle fa. En sadan
fordndring skulle kunna vara en langsiktig 16sning pa awardstolsproblematiken, vilken
formodas leda till ett starkare lojalitetsprogram for SAS. Skulle en langsiktig 16sning inte
komma till stand, det vill sdga att tillgangen pa awardstolar inte forbéttras, finns en risk
att medlemmarna véljer att flyga med andra flygbolag &n SAS. I forldngningen skulle

SAS dirfor riskera att g& miste om framtida trafikintikter."?

' SAS koncernen (2005) s. 29
"' @stergaard 2006-11-23

"2 Intern rapport (2006)

13 Sandstrom 2006-11-24



2 Metod

Hdir beskriver vi hur vi valt tillvigagangssdtt for vart arbete. Vi redogor for
utformningen av vdr intervjuprocess och hur vi valt intervjupersoner. Vidare redogor vi
for vilka ovriga informationskdllor vi har anvdnt.

2.1 Val av metod

For att besvara var fragestdllning och uppna syftet med uppsatsen har vi valt att
genomfora en kvalitativ fallstudie. Studien kan klassificeras som kvalitativ eftersom
storsta delen av informationen 4r 6ppen och mangtydig samt att den till stor del grundas
pa studiesubjektens perspektiv.14 En fallstudie dr ldmplig eftersom den syftar till att ge
djupgaende insikter om en viss situation samt visar hur de inblandade parterna tolkar
denna, dir fokus ligger pa process och upptickande snarare én pa resultat och bevis."
Vidare kan en fallstudie hjélpa till att bade utveckla och prova en teori dér savil kvalitativ

som kvantitativ information kan anvindas.'® En fallstudie lampar sig d@ven for att besvara

frigor av typen “hur”, vilket innefattas i den fragestillning vi imnar besvara.'’

2.2 Intervjuer

Vi har valt att anvédnda oss av intervjuer for att samla in storsta delen av informationen.
Intervjuer dr en bra metod for att samla in viss typ av kvalitativ information och for att fa
reda pid vad ndgon vet, tycker eller tinker.'"® Intervjuformatet vi har anvint kan
klassificeras som delvis strukturerat. Detta innebér att intervjupersonerna har givits ett
antal forutbestimda fragestillningar dar savél innehallet som fragornas ordningsfoljd har
varierat mellan intervjuerna. Utrymme har #ven funnits for foljdfragor under
intervjuernas gang vilket har mojliggjort att oplanerade fragor kunnat behandlas samt att

intervjupersonerna har givits utrymme att framfora ytterligare synpunkter och idéer."

' Alvesson & Skoldberg (1994) s. 10
'> Merriam (1994) s. 9

'® Merriam (1994) s. 10

" Yin (1994) s. 5

'8 Merriam (1994) s. 86

1 Merriam (1994) s. 88



Intervjuerna har till storsta delen genomforts per telefon pa grund av SAS geografiskt
utspridda organisation. I den man det har varit mojligt har intervjuerna utforts pa plats.
For att bittre kunna analysera intervjuerna och undvika eventuella oklarheter har en

diktafon anviints efter det att intervjupersonerna givit sina godkédnnanden.

Infor varje intervjutillfille har intervjupersonerna fatt fragorna skickade till sig for att
kunna forbereda sig och ge sa bra svar som mojligt. Fragorna har till viss del varit
likartade mellan intervjuerna men har ocksa anpassats beroende pa intervjupersonernas
positioner inom SAS. Intervjuerna har sammanfattats efter varje intervjutillfille och

darefter skickats till intervjupersonerna for godkdnnande.

2.2.1 Val av intervjupersoner

Vi har genomfort ett antal intervjuer med personer pa nyckelpositioner inom de tre olika
intressegrupperna; EuroBonus, Flygbolagen och SAS AB som representerar SAS
koncernens helhetsinteresse. Samtliga intervjupersoner inom SAS ir indirekt eller direkt
berorda av awardstolsproblematiken. Intervjupersonerna fran EuroBonus &r direkt
berdrda av problematiken eftersom de anser att de inte kan tillgodose medlemmarnas
krav. Intervjupersonerna fran Flygbolagen paverkas ocksa direkt eftersom det i slutdndan
iar de som ska erbjuda awardstolar. SAS koncernen paverkas indirekt genom att en
fordndring av internprissittningen skulle fa konsekvenser pa deras 1onsamhet till foljd av
den effekt det har pa Flygbolagen. Vi har dven valt att intervjua en utomstaende person

som dr sakkunnig inom redovisning for flygbolag och lojalitetsprogram.

Mot bakgrund av ovanstaende urvalskriterier har vi valt att intervjua personer pa foljande

befattningar:



e SAS EuroBonus
o Vice President, Head of SAS EuroBonus
o Business Controller, Partners & Points
o Director, EuroBonus Communication
e Flygbolagen
o SAS Airline Commercial
= Director, Pricing Straltegy20
o SAS Braathens
= Director, Revenue Management
o SAS Danmark
* Business Controller
* Chief Controller
= Revenue Manager
o SAS Sverige
= Vice President Commercial (Marknadschef)
= Revenue Manager
o SAS International
= Vice President, Head of Revenue Management
e SASAB
o Vice President, Corporate Accounting
o Vice President, Corporate Advisory
e KPMG

o Partner, Audit and Risk Advisory Services

Nedan foljer en ndrmare beskrivning av de personer vi har intervjuat.

* Intervjupersonen ir placerad under Flygbolagen dirfor att han representerar Flygbolagens intressen inom
SAS Airline Commercial.



2.2.2 EuroBonus

Pa EuroBonus har vi haft viss 1opande kontakt med verksamhetschefen (Head of SAS
EuroBonus). Detta for att fa en tydlig bild av hur EuroBonus ser pa
awardstolsproblematiken. For att forstd processen kring intjaning och uttag av
lojalitetspodng har vi intervjuat EuroBonus business controller med sirskild kompetens
inom detta omrade. Slutligen, for att belysa problematiken fran ett kundperspektiv, har vi
dven intervjuat den ansvarige for EuroBonus marknadskommunikationen gentemot

kunderna.

2.2.3 Flygbolagen

Pa de olika Flygbolagen har vi i huvudsak intervjuat representanter fran Revenue
Management. De ansvarar for att maximera trafikintdkterna for respektive Flygbolag
genom att forsoka se till att varje flygbiljett siljs till ett sa hogt pris som mojligt. Vi har
ansett det sarskilt viktigt att intervjua dem eftersom det dven dr Revenue Management
som beslutar om antalet awardstolar pa respektive Flygbolag. I de fall det har varit

mojligt har vi dven intervjuat controllers hos Flygbolagen.

Vidare har vi intervjuat marknadschefen pa SAS Sverige eftersom hon dr ansvarig for
bland annat Revenue Management inom det bolaget. Slutligen har vi intervjuat en person
som dr ansvarig for SAS prissittningsstrategier. Han dr dven ordférande i Revenue
Management Forum dir samtliga ansvariga for Revenue Management i respektive
Flygbolag ingar. De utarbetar den Overgripande prissittningsstrategin for Flygbolagen.
Detta har vi ansett vikigt for att fa en bredare forstaelse for hur Revenue Management

resonerar nir de beslutar om tillgangen pa awardstolar.

2.2.4 SAS AB

Pa koncernniva har vi intervjuat de ansvariga for redovisning (Corporate Accounting) och
juridiska fragor (Corporate Advisory). Eftersom SAS AB representerar SAS koncernens
helhetsperspektiv anser vi att dessa personer har kunnat tillfora viktiga synpunkter pa hur
awardstolsproblematiken uppfattas. Dessutom skulle de vara delaktiga i ett beslut om en

eventuell dndring av internprissittningen. Eftersom dessa personer har sarskilt god insikt



i vilka konsekvenser en fordndrad internprissittning skulle fa for SAS koncernen har vi

dven gjort uppfoljningsintervjuer med dem.

2.2.5 KPMG

Det finns sirskilda regler och rekommendationer for redovisning av lojalitetsprogram
inom passagerarflyget, varfor vi har intervjuat en sakkunnig inom detta omrade.
Intervjupersonen dr partner vid KPMG i Sydney och sitter med i International Air
Transportation Association Accounting Working Group (IATA AWG) som é&r en

intresseorganisation for passagerarflyget som behandlar redovisningsfragor.

2.3 Ovriga informationskéllor

Parallellt med intervjuerna har vi anvént oss av information fran SAS interna rapporter,
arsredovisningar och hemsidor. Detta for att fa en grundliggande forstaelse for
awardstolsproblematiken och for att kunna utforma relevanta fragor till intervjuerna.
Utdver denna foretagsspecifika information har vi anvint oss av branschhemsidor inom

passagerarflyget samt artiklar och rapporter rorande regleringar for lojalitetsprogram.

For att ldgga grunden till intervjuprocessen och for att kunna analysera det empiriska
materialet har vi undersokt den akademiska litteraturen. Vi har utgatt fran en bred ansats
och undersokt en rad olika teorier om internprissidttning samt nérliggande
problemomraden. Inom internprissittningsomradet finns en mingd teorier som i
varierande grad ir tillimpbara pa var fallstudie. Vi har valt att endast redogora for de

teorier som vi anser ar mest relevanta.
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3 Teoretisk ram

I detta kapitel redogor vi for de teorier som vi i analysen anvinder for att besvara var
fragestillning. Inledningsvis beskriver vi internprissdttning som problemomrdde for att
sedan sammanfatta detta i en generell internprissdttningsmodell. Vidare forklarar vi vad
som avses med tillgang respektive skuld ur ett redovisningsperspektiv, eftersom vi anser
att synen pd EuroBonus ur ett sadant perspektiv far konsekvenser for vilken
internprissdttning som kan anses lamplig.

3.1 Internprisséttning som problemomrade

Det finns flera sitt att definiera internprissittning och de problem som kan uppsta till
foljd av en sadan. Det sétt som vi anser vara tydligast dr det pris som sitts pa en vara eller
en tjanst i en transaktion dir atminstone en av de tva parterna dr en egen resultatenhet.”!
Det som i litteraturen benimns som internprissittningsproblematiken sammanfattar

McAuley & Tomkins (1992):

”Sokandet efter en policy for internprissdttning som kommer vara optimal i

alla situationer.”

McAuley & Tomkins (1992) bryter sedan ner denna Overgripande definition i fyra olika

perspektiv:

e Internprissittning kan vara en funktionell nddvéndighet, beroende pa att foretaget
har divisionaliserats till resultatenheter.

e Internprissittning kan anvindas som ekonomiskt styrinstrument 1 syfte att allokera
resurser effektivare mellan divisionerna.

¢ Internprissittning kan utnyttjas som organisatorisk katalysator, for att forstirka
antingen integrationen eller desintegrationen mellan enheterna.

¢ Internprissittning kan ses som ett sitt att paverka de strategiska strukturerna inom

foretaget som helhet. Réttvisa och paverkbarhet idr nyckelord.

! Anthony & Govindarajan (2003) s. 243f
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Dessa olika perspektiv implicerar att det finns flera olika nyanser av
internprissittningsproblematiken beroende pa dess syfte.** Lantz (2000) sammanfattar tre

huvudsakliga syften fran litteraturen:

e Att bevara sjilvstindigheten bland enheterna.
® Att mojliggora relevanta métningar av enheternas beslut.

e Att ge enheterna incitament att maximera hela foretagets vinst.

Det finns en motsdgelse mellan det forsta och det tredje syftet eftersom en ©kad
sjalvstindighet bland enheterna i forsta hand kommer leda till att enheterna maximerar
sin egen vinst och inte hela ftjretagets.23 Internprisséttningsproblematiken kan anses
uppsta nér olika enheter i ett decentraliserat foretag utbyter varor eller tjanster med
varandra. Priset kommer saledes paverka bada enheternas resultat. Om en enhet dessutom
uppmuntras att maximera det egna resultatet riskerar detta att paverka hela foretagets
resultat negativt. Den underliggande problematiken grundar sig i att det finns en konflikt

mellan utvédrderingen av enhetens och hela foretagets prestation.

Ytterligare en konflikt som riskerar att uppsta dr om enheterna fokuserar pa att maximera
den kortsiktiga 16nsamheten, vilket kan komma att paverka bade enhetens och hela
foretagets langsiktiga 16nsamhet.** En internprissittning som likstiller enheternas och
hela foretagets mal kan sidgas utgora effektiva incitament for hela verksamheten. For att
en internprisséttningen ska kunna utgora effektiva incitament kravs att den leder till att de
inblandade enheterna maximerar hela foretagets vinst genom att sjédlvstindigt maximera

sin egen vinst.”

3.2 Modell for internprissattning

Lantz (2000) menar att internpriser som fungerar som effektiva incitament innebér att

vinstmaximering pa enhetsniva dven resulterar i vinstmaximering for hela foretaget. Vi

> McAuley & Tomkins (1992) s. 105
# Lantz (2000) s. 12
 Kaplan & Atkinson (1998) s. 453f
% Lantz (2000) s. 13
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har valt att utga ifran Lantz (2000) internprisséttningsmodell eftersom alla modeller inom

detta omrade kan sammanfattas genom att strukturera dem i tva dimensioner:

e Graden av sjdlvstindighet som den siljande enheten har pa den interna

marknaden. Med detta menas i vilken utstrickning som den enskilda
decentraliserade enheten har sjdlvbestimmanderitt i fragor som ror den operativa
verksamheten.

e Sannolikheten f6ér total optimalitet i foretaget som internprissittningen kan

forvintas leda till i praktiken. (Med total optimalitet avses att maximera hela

foretagets vinst pa lang sikt)

I Lantz (2000) modell ger dessa dimensioner upphov till fyra olika principer som vi

illustrerar 1 Figur 2:

Sannolikhet fér total optimalitat

Hig Lag
Ha Principal-agent- L
g principen Vagvisarprincipen
sSjalvstandighat
Lag Diktatorprincipen Integrationsprincipen

Figur 2 Sammanfattande modell f6r internprisséittningsproblematiken26

Vi behandlar nedan de fyra olika principerna i tur och ordning.”’

3.2.1 Integrationsprincipen

Om den siljande enhetens sjdlvstindighet &r lag samtidigt som sannolikheten for total
optimalitet #4r lag sa &r kostnaderna storre #4n nyttan som genereras av
internprissittningen. Saledes borde regleraren, det vill siga organisationen som helhet,

integrera de bada enheterna vertikalt, varfér denna princip kallas integrationsprincipen.

26 Lantz (2000) s. 35
7 Lantz (2000) s. 34ff
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3.2.2 Diktatorprincipen

Om sjdlvstdndigheten dr lag for den siljande enheten samtidigt som sannolikheten for
total optimalitet dr hog sa bor priset bestimmas av regleraren. Detta kallas darfor
diktatorprincipen. Enheterna far saledes anpassa sitt agerande till de av regleraren givna
priserna, vilket gor att det blir oklart huruvida nyttan av internprissittningen uppviger
kostnaden av att administrera den. Anledningen till denna oklarhet dr att enheterna inte
far nagot tydligt incitament att striva mot hela foretagets mal eftersom de inte samtidigt

maximerar den egna vinsten.

3.2.3 Vagvisarprincipen

Om sjélvstandigheten tillats vara hog, men sannolikheten for total optimalitet &r lag till
foljd av internprissittningen, dr det reglerarens roll att agera vdgvisare. Denna princip
kallas saledes vidgvisarprincipen. Aktorerna far reda pa vad syftet med
internprissittningen #r och de fir sedan sjilva bestimma internpriset dem emellan. Aven
hir dr det oklart om nyttan med internprisséttningen &r storre dn kostnaden. Till skillnad
fran fallet med diktatorprincipen skulle marknadskrafter rada, vilket dr positivt. Risken &r
emellertid om siljaren &r for stark i forhallandet och forvintas maximera sin egen vinst,

vilket kan ga ut over foretaget som helhet.

3.2.4 Principal-agent-principen

Om bade sjélvstiandigheten och sannolikheten for total optimalitet dr hog sa &r kostnaden
for att administrera internprissittningen per definition ldgre dn nyttan for densamma.
Reglerarens roll blir i detta fall att stdlla upp principiella regler for hur
internprissittningen ska fungera. Under dessa regler maximerar den sidljande enheten hela
foretagets vinst genom att maximera sin egen vinst, vilket gor att det inte spelar nagon
roll om informationen dr symmetriskt eller asymmetriskt fordelad. Denna bendmns som
principal-agent-principen eftersom den 16ser problemet i principal-agent-teorin genom att

tillhandahalla effektiva incitament som likstéller agentens och principalens intressen.

Eftersom vi har funnit att internprissittningen inom SAS inte utgor effektiva incitament

ar inte principal-agent-principen applicerbar. Vi har inte heller funnit att
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integrationsprincipen #r relevant eftersom SAS vid bolagiseringen valde att franga en
integrerad struktur. Vi kommer didremot att analysera internprissittningen utifran
diktator- och végvisarprincipen eftersom de stammer vidl Overens med den

internprissittning som tillimpas inom SAS.

3.3 Synen pa EuroBonus ur ett teoretiskt perspektiv

Enligt International Financial Reporting Standards (IFRS) definieras en skuld som en
forpliktelse vilken kommer att resultera i ett utflode av resurser fran foretaget. En
avsdittning ar en befarad skuld dir det rader osdkerhet bade betridffande storlek och
betalningstidpunkt.”® Eftersom det rider osikerhet avseende bade storleken och
tidpunkten for betalning redovisas skulden fran medlemmarnas intjinade poing idag som
en avsdttning. Hadanefter kommer denna avsittning refereras till som skuld eftersom den

inom EuroBonus bendmns som en skuld.

Enligt IFRS definieras en tillgang som en resurs fran vilken ett framtida ekonomiskt
virde tillkommer &dgaren. En immateriell tillgang definieras som en icke-materiell
tillgng som skapar ett métbart finansiellt viirde.”® Med finansiellt viirde avser vi ett virde
som kan mitas monetért till skillnad fran icke-finansiella matt. Immateriella tillgangar
som skapar ett virde som &r svart att méta finansiellt bendmns osynliga tillgangar. Idag
anses immateriella och osynliga tillgangar vara minst lika viktiga som materiella
tillgngar for ett foretags lonsamhet.”” Négra av de viktigaste funktionerna som
immateriella och osynliga tillgdngar kan astadkomma &r enligt Kaplan och Atkinson

(1998) att:

e Utveckla kundrelationer som behaller nuvarande kunders lojalitet samt skapar
mojligheter att effektivt betjdna och skapa lojalitet i nya kundsegment.
¢ Introducera nya innovativa produkter och tjanster som &r efterfrigade av det

tilltankta kundsegmentet.

ZIERS (2003) s. 312
2 IFRS (2003) s. 326
30 Kaplan & Atkinson (1998) s. 367
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e Skapa kundanpassade produkter och tjanster av hog kvalitet till en 1ag kostnad pa
kort tid.

Om det ar svart att bestimma ett tillforlitligt viarde pa immateriella tillgangar tas de inte
upp 1 balansridkningen trots att de kan vara avgorande for den framtida l6nsamheten.
Exempel pa sidana tillgingar kan vara kunddatabaser och kundlojalitet.’ Eftersom det
finansiella viardet av EuroBonus #r svart att mita, dr det enda som syns i SAS resultat-

och balansrikning den skuld som tas upp fran medlemmarnas intjanade poéing.

3.3.1 Finansiella och icke-finansiella matt

For att kunna utvédrdera bade materiella och immateriella tillgangar anvinder manga
foretag sa kallade balanserade styrkort dir bade finansiella och icke-finansiella matt
anvinds. De flesta bolag anvinder dock mestadels finansiella matt niar de utvirderar sin
prestation. Det frimsta skélet till detta anses vara att de finansiella matten, till exempel
vinsten, oftast korresponderar med organisationens langsiktiga mal, vilka for det mesta &r
finansiella. Aven om det i huvudsak ir finansiella métt som anvinds pi en total niva si
anvinds icke-finansiella matt ofta pa enhetsniva. Detta beror pa att det finns en forstaelse
for att finansiella matt per definition #r kortsiktiga resultatmatt samt att de inte ger en
intuitiv forstaelse av hur verksamheten ska bedrivas. Icke-finansiella matt, till exempel
kvalitet eller kundndjdhet, kan forutom att forklara dagens forsdljning dven indikera hur
den framtida forsiljningen kommer att utvecklas.’> Av detta skil borde icke-finansiella

matt vara sirskilt intressanta for EuroBonus.

3! Kaplan & Atkinson (1998) s. 367f
32 Kaplan & Atkinson (1998) s. 442f
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4 Internprissattningen inom SAS - en beskrivning

I detta kapitel presenterar vi den insamlade informationen fran var fallstudie. Kapitlet
inleds med en oversiktlig beskrivning av EuroBonus samt en mer utforlig redogorelse for
hur internprissdttningen, intjdningen och uttagen av lojalitetspodng fungerar. Ddrefter
presenterar vi internprissdttningen ur Flygbolagens och SAS koncernens perspektiv.

4.1 Awardstolsproblematiken for EuroBonus

Syftet med EuroBonus ér att oka trafikintdkterna for SAS. Detta ska uppnas genom att
oka antalet medlemmar och fa savil nya som gamla medlemmar att flyga mer med
SAS.* EuroBonus har som finansiellt mal att uppna nollresultat men deras verksamhet
paverkar Flygbolagens finansiella resultat. Hur stor paverkan som EuroBonus har pa

Flygbolagens resultat ir dock oklart.

EuroBonus idr en affidrsenhet inom SAS Konsortiet och har idag cirka 3,2 miljoner
medlemmar.®® Dessa medlemmar bidrar med trafikintikter pa éver SEK 11 miljarder per
ar, vilket motsvarar ungefir 30 procent av Flygbolagens totala trafikintékter.
Medlemmarna reser dven mer med SAS jamfort med andra kunder.*® For att utviirdera
EuroBonus verksamhet och for att tillhandahalla ett sa bra lojalitetsprogram som mojligt
ir en av de viktigaste mitparametrarna kundndjdhet.”” Kundngjdheten grundar sig till stor
del pa kundernas uppfattning om mojligheterna att utnyttja de formaner som
lojalitetsprogrammet erbjuder, dédr en av de viktigaste formanerna dr att kunna ta ut
awardresor. Dock &dr det inte EuroBonus som i slutindan bestimmer tillgangen pa
awardresor, utan istillet Flygbolagen.*® Det finns siledes en problematik i att tillgodose
medlemmarnas krav pa tillginglighet pa awardstolar och samtidigt fa Flygbolagen att

tillhandahalla sadana stolar. Awardstolsproblematiken blir sérskilt pataglig nér

* @stergaard 2006-11-23

** Sandstrém 2006-11-24

3% SAS koncernen (2005) s. 29

3 Intern rapport (2006), SAS koncernen (2005) s. 27
7 Gstergaard 2006-11-13

* Edholm 2006-11-15
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kabinfaktorn @r hog och Flygbolagen tvingas vilja mellan att tilldela flygstolar till

awardpassagerare eller passagerare som har betalat marknadspris.

4.1.1 Medlem far poéang - intjaning

Vid flygresor med nagot av Flygbolagen kan medlemmarna tjdna lojalitetspoidng baserat
pa flygresans lingd och klass. Exempelvis ger en resa mellan Stockholm och London fler
podng dn en resa mellan Stockholm och Malmé. Likaledes ger en resa i Business Class
fler podng édn en resa i Economy Class. Beroende pa hur mycket poing och inom hur lang
tid dessa podng har tjdnats in kan medlemmarna dven bli uppgraderade till Silver eller
Guldniva. Medlemsnivaerna ger olika typer av formaner som exempelvis prioritering vid
incheckning eller tillgang till SAS och STAR Alliance® lounger pa flygplatser virlden

over.

Nir en medlem flyger med nagot av Flygbolagen uppstar en intdkt hos Flygbolaget.
Samtidigt far medlemmen ett visst antal lojalitetspoing som bokfors pa dennes
EuroBonus-konto. Dessa podng utgér sedan en fordran pa EuroBonus som gor en
avsittning pa motsvarande belopp. EuroBonus kriver dérefter Flygbolaget pa erséttning

for de intjdnade poédngen, varefter Flygbolaget betalar EuroBonus.*’

4.1.2 Medlem anvander poang — uttag

Nir en medlem har tjdnat ihop tillrickligt manga lojalitetspodng kan dessa anvindas for
uttag av awardresor med nagot av Flygbolagen. Antalet podng som krivs for olika resor
beror pa resans lingd och klass. Det krivs fler poéng att for att kunna gora en resa mellan
Kopenhamn och New York @n vad som kriavs mellan Képenhamn och Stockholm och det

krdvs fler podng for att utnyttja en resa i Business Class jamfort med Economy Class.

Nir en awardresa genomfors med nagot av Flygbolagen minskar behallningen pa
medlemmens EuroBonus-konto med det antal podng som resan kriver. Ddrmed minskar

dven den fordran pa EuroBonus som tidigare uppstatt till foljd av intjiningen. EuroBonus

* STAR Alliance bildades 1997 och ir en samarbetsallians, bestaende av 18 flygbolag som bland annat
inkluderar Air Canada, Lufthansa, Thai Airways och United Airlines. www.staralliance.com 2006-10-17
0 Andersen 2006-10-25
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avsittning minskar direfter med samma belopp. Sedan betalar EuroBonus Flygbolaget

for den genomforda flygresan med en ersittning enligt gillande internprissittning.*!

4.1.3 Internprissattning

Idag &r internpriset for uttag av awardstolar lika med de sédrkostnader som en ytterligare
passagerare medfor. I denna kostnad, som inom SAS bendmns Traffic Variable Cost
(TVC), inkluderas till exempel mat-, dryck-, och tidningskostnader for en extra
passagerare. Darmed tas ingen hinsyn till alternativkostnaden av en utebliven fullt
betalande passagerare. Saledes far flygbolagen inom SAS en avsevirt mycket mindre
trafikintékt for awardpassagerare jamfort med vad de far fran passagerare som har betalat
marknadspris. Idag motsvarar TVC mellan en femtedel och en tiondel av marknadspriset

for en flygresa, beroende pa destination.*

For att ticka EuroBonus kostnader for driften av lojalitetsprogrammet och awardresorna
baseras internpriset for intjaning av poing pa internpriset av uttag plus ett paslag.
Internprisséttningen for intjaning berdknas genom kvoten av den totala kostnaden for
uttag av awardresor och det totala antalet intjinade podng under foregaende ar. Detta ger
en enhetskostnad per intjdnad poidng som ligger till grund for den summa som ett
Flygbolag ska betala EuroBonus vid intjdningen. Denna summa bestar av
enhetskostnaden multiplicerat med det antal poing som en medlem tjdnar in pa en viss
resa. Priset per poidng ar alltsa hogre for intjaningen #n for uttaget och differensen utgor

det paslag som ska tidcka kostnaderna for driften av EuroBonus.*

Hur dagens internprissittning vid intjaning och uttag av poidng paverkar Flygbolagens

och EuroBonus resultat- och balansridkning illustreras nedan i Figur 3.

4 Andersen 2006-10-25
2 Sandstrém 2006-11-24
* Andersen 2006-11-22
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Flygbolagen EurcBonus EurcBonus
Resultatriikning Resultatrikning | Balansrikning {passivsidan)
1 2 3
Intjdning -(TYC+paslag) +HTWC+paslag) +HTWC+paslag)
5 4 &
Uttaq +T4C -T'C -
Netto -plslag +pdslan +pdslang

Figur 3 Effekter i resultat- och balansrékning vid intjaning och uttag av poéng

Vid intjdning betalar Flygbolagen (1) EuroBonus (2) en ersittning som baseras pa TVC
plus ett paslag for att EuroBonus ska kunna ticka sina administrativa kostnader. Denna
ersittning, TVC plus ett paslag, tas sedan upp i SAS koncernens balansrikning (3) som
en skuld tills dess att podngen utnyttjas eller forfaller. Vid uttag av lojalitetspoing betalar
EuroBonus Flygbolagen med en ersittning som motsvarar TVC. Saledes minskar
EuroBonus resultat (4) med samma belopp, TVC, som Flygbolagens resultat 6kar (5).
Samtidigt minskar EuroBonus skuld i balansrikningen (6) med TVC. Om paslaget blir
storre @n de administrativa kostnaderna kommer EuroBonus att gora ett positivt resultat.
Detta kommer sedan att fordelas pa Flygbolagen baserat pa hur mycket de har betalat till

EuroBonus vid intjdningen.

4.1.4 EuroBonus poangskuld

Bade ndr medlemmarna tjdnar in och utnyttjar sina poidng paverkas savil EuroBonus som
Flygbolagens rédkenskaper och 1 slutindan &dven SAS koncernens balans- och
resultatrikning. Under ett verksamhetsar tjdnas det in och tas ut lojalitetspoing i
varierande utstriackning. Podngen har en giltighetstid som &r begrinsad till fem ar varefter
de forfaller. I slutet av verksamhetsaret gors en avriakning pa intjaning och uttag av poing
mellan EuroBonus och Flygbolagen dar forfallna poidng dras av. De podng som aterstar
vid rikenskapsarets slut utgér en fordran fran medlemmarna som tas upp som en
avsittning i SAS balansrikning. Denna avsittning bendmns inom SAS som podngskuld.

Vid utgangen av 2005 var denna avsittning totalt viirderad till SEK 606 miljoner.**

# Andersen 2006-11-22, SAS koncernen (2005) s. 75
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4.1.5 Redovisningsprinciper

Bade internpriset och skulden hinger samman med vilken redovisningsprincip som
tillimpas. Det finns idag tva olika metoder for redovisning av lojalitetsprogram inom
passagerarflyget. Den redovisningsprincip som SAS och de flesta andra flygbolag
tillimpar bendmns incremental cost och avser sidrkostnaden for en ytterligare passagerare.
Det édr denna kostnad som SAS bendmner TVC. Den paverkar bade resultat- och
balansridkningen. Virderingen av skulden baseras pa internpriset for uttag av awardresor,
det vill siga TVC. Skulden speglar den framtida kostnad som kommer att uppsta till foljd
av att intjdnade poidng anvinds av kunderna. Nédr kunden sedan anvinder sina podng
minskar skulden pa balansrikningen och en kostnad tas upp pa resultatrikningen som

motsvarar TVC. *°

Den andra redovisningsprincipen kallas deferred revenue. Den innebir att endast den del
av biljettintikten som motsvarar virdet av den genomférda flygningen tas upp som
trafikintikt hos flygbolaget. Resterande del ses som en forutbetald intdkt och blir ddirmed
en skuld #nda tills dess att podngen anviinds eller forfaller.*® Nir si sedan sker tas
podngen upp som en trafikintdkt och flygbolagets skuld minskar med motsvarande
belopp. Problemet med deferred revenue-principen ér dock att det dr svart att hanfora en
viss del av intdkten till den prestation som har utforts och den andra delen till den

prestation som ska utforas i framtiden.*’

I september 2006 presenterade International Financial Reporting Interpretations
Committee (IFRIC) ett utkast till en kommande rekommendation for flygbolagens
lojalitetsprogram. Den foresprakar en dvergang fran dagens incremental cost till deferred
revenue. ** Rekommendationen innebir att avsittningen ska baseras pa ett relative fair
value. Med fair value menas det belopp till vilket en tillgang kan utvéxlas, eller en skuld

betalas, mellan kunniga och villiga parter genom en marknadsbaserad transaktion.”’

* Andersen 2006-11-22

* JATA in association with KPMG (1995) s. 3
7 Ramsay 2006-11-24

* IERIC (2006) s. 5

*1ERS (2003) s. 150
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Rekommendationen ger saledes en viss ledning i hur virderingen ska ske men den tvingar

inte till anvindandet av en viss virderingsteknik.™

En partner pa KPMG i Sydney som dr medlem i IATA AWG, menar att
rekommendationen ger utrymme for tolkningar av vad relative fair value innebdr och
skulle pa sa vis innebidra en lidttnad av de nuvarande reglerna for hur virderingen av
avsittningen ska ske. Han papekar dock att det IFRIC avser med relative fair value &r det
virde som podngen skulle kunna séljas for pa en jaimforbar marknad. Problemet dr att det
inte finns nagon fullt jaimforbar marknad. Redovisningsreglerna skulle darfor tvinga
bolagen att virdera skulden baserat pa det pris som rader pa den ndrmast jamforbara
marknaden. Det skulle formodligen vara det belopp som poéngen siljs for till andra
partnerforetag av lojalitetsprogrammet. Detta skulle innebira att skulden 6kar visentligt.
Anledningen till att vissa flygbolag dnda har bytt till deferred revenue-principen ér att det
kan Oka tillgidngligheten av awardstolar till foljd av att de tillskrivs ett hogre virde. Pa sa
vis blir flygbolaget en attraktivare partner inom lojalitetsprogrammet och kan dérfor ta

mer betalt av sina partnerfijretalg.51

Sammanfattningsvis dr problemet for EuroBonus att kunna tillgodose medlemmarnas
krav pa tillgidngliga awardstolar nir det i slutindan dr Flygbolagen som bestimmer detta.
EuroBonus maste saledes fa Flygbolagen att i storre utstrickning prioritera
awardpassagerare framfor passagerare som betalar marknadspris for sina biljetter. Den
internprissittning som idag tillimpas for uttag av awardresor medfor att Flygbolagen
endast far en ersittning som motsvarar TVC, vilken gor att de far en avsevirt mindre
ersittning for en awardpassagerare jimfort med en passagerare som betalar marknadspris.
Flygbolagen vill saledes ha en hogre ersittning for awardresor om de ska prioritera
awardpassagerare. Att byta redovisningsprincip fran incremental cost till deferred
revenue skulle mojliggora en sadan hojning. Det skulle emellertid fa konsekvenser for

SAS koncernen. Vi kommer att redogora for dessa i avsnitt 4.3.

S TERIC (2006) s. 11
> Ramsay 2006-11-24
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4.2 Awardstolsproblematiken fér Flygbolagen

Idag stills det motstridiga krav pa Flygbolagen. De ska bade erbjuda awardstolar sa att
EuroBonus kan tillhandahalla ett sa bra lojalitetsprogram som mojligt och samtidigt
maximera trafikintdkterna pa vilka de utvdrderas. Flygbolagen utvirderas dven pa flera
andra mitparametrar, men det finns idag ingen parameter som utvirderar tillgiangligheten

pé awardstolar.”

4.2.1 Betydelsen av EuroBonus fér Flygbolagen

Samtliga intervjuade pa Flygbolagen #r Overens om att SAS maste ha ett
lojalitetsprogram. Dock rader det delade meningar om hur viktigt EuroBonus #r for
Flygbolagens trafikintikter. En controller pa SAS Danmark menar att EuroBonus &r
oerhort viktigt for deras trafikintikter, bade pa kort och lang sikt och att SAS Danmark
inte skulle Overleva utan EuroBonus. Samtidigt medger han att det dr problematiskt att
tillhandahalla awardstolar eftersom de siljer allt fler stolar till passagerare som betalar
marknadspris. Det resulterar i att det erbjuds allt farre awardstolar och att SAS Danmark

diarmed tvingas sidga nej till passagerare som vill ta ut awardresor.”

En revenue manager pa SAS Danmark ger en mer utforlig beskrivning av
awardstolsproblematiken. Han anser att EuroBonus ir betydelsefullt for de langsiktiga
trafikintikterna men att det inte &r lika viktigt som att maximera trafikintdkterna pa kort
sikt. Detta stimmer daligt 6verens med att skapa en langsiktig lojalitet hos medlemmarna,
vilken ska oka trafikintikterna i framtiden.”® SAS Sverige #r av en nigot annan
uppfattning. De menar att EuroBonus dr en av de viktigaste faktorerna som driver
trafikintikterna och dirfor dr medlemmarna de mest virdefulla kunderna. Medlemmarna
erbjuds idag inte tillrickligt manga awardstolar pa de attraktiva avgangarna vilket gar ut

over EuroBonus kvalitet. Marknadschefen pa SAS Sverige menar att:™

>* Gstergaard 2006-11-23
>3 Hassel 2006-11-13

% Rasmussen 2006-11-09
> Dahlberg 2006-11-10
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“Sjdlvklart ska medlemmarna kunna ta ut sina podng som de faktiskt

redan har betalt for, men det gdr inte ihop med vira KPI:er™.”

Pa SAS Braathens ér instéllningen till EuroBonus betydelse nagot mer skeptisk. Chefen
for Revenue Management menar att SAS av principiella skil bor ha ett lojalitetsprogram,
eftersom kunderna forvéntar sig det. Dock anser han att EuroBonus inte dr drivande av
SAS Braathens trafikintikter, varken pa kort eller lang sikt, till f6ljd av de regleringar
som norska staten har infort av konkurrensrittsliga skil. Regleringarna innebér att
medlemmarna inte far tjana poidng pa norska inrikesresor. Detta forsvagar programmets
stillning i Norge eftersom 65 procent av SAS Braathens trafikintikter kommer fran
inrikestrafiken. Han dr vdl medveten om awardstolsproblematiken men forklarar sin

hallning: >’

VAtt sdtta awardpassagerare pa fullsatta plan star i strid med Revenue
Managements mal att maximera trafikintikterna pd varje avgang eftersom
det innebdr att vi skulle avsdga oss en reell trafikintdikt. [...] Vi blir bdittre
och bdittre pa att maximera trafikintikterna och utnyttja kapaciteten vilket
gor att det blir sdmre och sdmre med awardstolar pa attraktiva

avgangar.”

Pa SAS International upplevs EuroBonus ha en stor betydelse for trafikintidkterna. Chefen

for Revenue Management séger:

”Det finns absolut en vilja att fylla upp stolarna med awardpassagerare.
Vi tar sjdlvklart hellre awardpassagerare istdillet for att aka med tomma

stolar.”

Konflikten uppstar nir Revenue Management ska maximera intidkterna pa kort sikt. Det

finns gott om awardstolar som ingen utnyttjar men problemet ligger i att medlemmarna

%% KPI #r en forkortning av Key Performance Indicator, vilket ir ett allomfattande begrepp for de
méitparametrar som anvinds for att utvardera prestationer inom SAS.
%7 Roli 2006-11-13
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ofta vill ta ut sina awardresor vid de tidpunkter nédr avgangarna &r fyllda med betalande

passagerare.”

4.2.2 Incitamenten for Flygbolagen att o6ka tillgangligheten pa
awardstolar

Flygbolagen saknar tydliga incitament for att tillhandahalla fler awardstolar. Chefen for
Revenue Management pa SAS Braathens dr mycket tydlig med vari han anser att

problemet ligger:59

”Problemet med interaktionen med EuroBonus dr att deras krav pd
awardstolar inte ingdr i nagra av vara mdtsystem som vi blir utvirderade
pa. [...] Om man okar ersdttningen till Flygbolagen sa loser det ju vart
problem men det loser ju inte koncernens problem eftersom det inte dr
friska pengar utan endast en intern transaktion som trdanger bort en reell
trafikintikt. Da kommer man dessutom blasa upp EuroBonus-skulden i

koncernens balansrikning.”

Det problematiska #r huvudsakligen den osdkerhet som finns rorande tillgang och
efterfraigan pa awardstolar. Det dr viktigt att ha en flexibilitet for att kunna uppfylla
kraven fran medlemmar som #r betydelsefulla i den bemarkelse att de flyger mycket.60 Pa
grund av detta dr det bra att inte utnyttja kapaciteten till 100 procent. En Revenue

Manager pa SAS Sverige forklarar:®!

”Aven om man har féitt med fem awardpassagerare som annars inte skulle
ha flugit forlorar man pengar om man missar en fullt betalande

passagerare.”

8 Stenaae 2006-11-08
3 Roli 2006-11-13

% Dahlberg 2006-11-10
1 Forss 2006-11-10
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4.2.3 Flygbolagens maximering av trafikintakterna

En annan f6ljd av awardstolsproblematiken 4r att SAS har tvingats ligga ner avgangar till
vissa destinationer pa grund av dalig 16nsamhet. Till exempel har avgangar till Palma och
Venedig tvingats stinga for att de till stor del utnyttjades av medlemmar som tog ut
awardresor. Hogre ersittning till Flygbolagen for awardstolar skulle forbittra

l6nsamheten for siddana destinationer.®?

Ett viktigt verktyg for maximeringen av trafikintdkterna ar det bokningssystem som
Flygbolagen anvidnder. Bokningssystemet dr mycket komplext och har over 20 olika
bokningsklasser, varav tva utnyttjas for bokning av awardstolar, en i Economy Class och
en i Business Class. Tillgangen pa stolar i de olika klasserna bestims av Revenue
Management och bygger pa forvintad efterfragan. Dessa forvéantningar grundar sig pa en
rad olika faktorer dér de viktigaste dr hur kabinfaktorn pa motsvarande avgangar har sett

ut historiskt och hur tillgdngen p4 stolar ir idag.®®

Forutsdgbarheten i bokningssystemet dr mycket liten, det vill sdga att det &r svart att langt
i forvdg kunna avgora hur tillgang och efterfragan pa stolar kommer att utvecklas. Det
blir darfor svart att maximera trafikintikterna. Trots att Flygbolagen forsoker halla nere
antalet awardpassagerare pa avgangar som forvédntas bli fullbokade gor den laga
forutsdgbarheten i bokningssystemet att det #nda gar att boka awardresor om
medlemmarna #r ute i tillrdckligt god tid. Till exempel sa satt 30 procent av SAS
Danmarks awardpassagerare under oktober manad 2006 pa avgangar som var fullbokade.
Ur ett kortsiktigt perspektiv borde dessa awardpassagerare inte ha fatt plats eftersom de

formodligen triingde bort trafikintikter fréan fullt betalande passagerare.®*

Sammanfattningsvis dr uppfattningen hos Flygbolagen ganska enig om att det finns ett
stort viarde 1 EuroBonus och att det dr mycket viktigt att ha ett bra lojalitetsprogram,
framfor allt pa lang sikt. De anser dig dock sakna incitament for att tillgodose EuroBonus

krav pa fler awardstolar eftersom Flygbolagen inte utvirderas med nagon métparameter

2 Hassel 2006-11-13
% Forss 2006-11-10
® Hassel 2006-11-13
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som inkluderar awardstolsproblematiken. For att Flygbolagen ska kunna tillgodose
EuroBonus krav maste de kompenseras med en marknadsbaserad ersittning. Den
ansvarige for Flygbolagens prissittningsstrategier (Director, Pricing Strategy)

sammanfattar deras krav med:

”Eftersom Flygbolagen endast utvirderas pa deras finansiella prestation

dr det 'show me the money’ som gdiller”

Flygbolagen prioriterar inte awardpassagerare eftersom de anser att ersittningen inte ar
tillracklig. De stdnger emellertid inte ute awardpassagerare kategoriskt, trots att de maste

maximera trafikintidkterna.

4.3 Awardstolsproblematiken fér SAS koncernen

SAS AB som representerar koncernens helhetssyn forklarar awardstolsproblematiken
med andra faktorer @n de som angetts av EuroBonus och Flygbolagen. Den forefaller till
stor del vara ett pedagogiskt problem dir Flygbolagen inte uppfattar vilket virde som
EuroBonus tillfor koncernen. Istéllet ser de bara den kostnad som de belastas med for att

driva EuroBonus. Vice President pi Corporate Advisory inom SAS AB menar:®

"Ndr  Flygbolagen  upplever  awardstolsproblematiken  som ettt
incitamentsproblem gor man uppenbarligen virderingen att man inte dger

EuroBonus-systemet och att man inte har ndgon nytta av det.”

Tanken med bolagiseringen 2004 nir det giller EuroBonus var att fa Flygbolagen att
kidnna delaktighet i EuroBonus, eftersom ett gemensamt lojalitetsprogram anses ge ett
storre virde @n om vart och ett av Flygbolagen skulle ha sitt eget program. SAS AB
ifragasitter om Flygbolagen ser tillgdngligheten pa awardstolar som sitt ansvar. Vidare
papekas att Flygbolagen bor tinka mer pa helheten och se till bakgrunden av
bolagiseringen som syftade till att skapa storre sjdlvstandighet och 16nsamhetstinkande i

de olika verksamheterna. Fran SAS AB:s sida anses Flygbolagens instillning till

% Nordgren 2006-11-10
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awardstolsproblematiken #4ven bero pa graden av kommersiellt och affirsmissigt

tdnkande.®

I och med den o©kade sjdlvstindighet som bolagiseringen ledde till, uppstod ett
grinsdragningsproblem. Det blev i vissa fall oklart vad som skulle bestimmas pa
koncernniva och vad som skulle beslutas i respektive Flygbolag.®’ Detta har paverkat
EuroBonus genom den internprissittning som idag tillimpas. Nagot tydligt syfte med
internprissittningen finns emellertid inte utan den &dr ett resultat av de Overgripande

dndamalen med bolagiseringen.®®

4.3.1 Internprissattningens konsekvenser for SAS koncernen

I samband med bolagiseringen bestimdes det att Flygbolagen skulle ersittas med TVC
for awardstolar, det vill sidga att de skulle ersdttas med sédrkostnaden for en ytterligare
palssalgeralre.69 Ett 1agt internpris skulle dels halla nere kostnaderna for EuroBonus vid
uttag av awardresor och dels ge en lag virdering av skulden till medlemmarna. Eftersom
internpriset ligger till grund for vérderingen av skulden skulle ett marknadsbaserat
internpris resultera i en markant okning av denna skuld i koncernens balansrikning.
Okningen av skulden skulle dirtill belasta SAS resultatrikning genom den

engangskostnad som skulle uppsti till f5ljd av en hdjning av internpriset.”’

Det ar svart att tillgodose Flygbolagens krav eftersom intjdningen och uttagen av poing
skiljer sig at mellan bolagen. I och med detta blir vissa vinnare och andra forlorare
eftersom det finns en differens i priset per podng mellan intjdning och uttag. En mer
riattvis fordelning dn den som rader idag skulle kunna uppnas om en hdojning av
prissdttningen for uttag motsvarades av en lika stor hojning av intjéiningen.71
Uppfattningen om konsekvenserna av en sadan fordndring gar isir hos Flygbolagen. SAS

Danmark &r positivt instidllda eftersom ett hogre internpris skulle oka deras incitament att

% Edlund 2006-11-09
%7 Nordgren 2006-11-14
% Edlund 2006-11-27
% Nordgren 2006-11-10
" Edlund 2006-11-09
! Nordgren 2006-11-14
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tillhandahalla awardstolar.”> SAS International & sin sida ir osdkra pa vad en sidan
fordndring skulle innebidra for deras resultat och menar att detta maste utredas ndrmare
innan de kan gora ett stillningstagande.”” P4 SAS Braathens #r uppfattningen klar att en
hojning av internpriset skulle medfora att kostnaderna skulle 6ka medan trafikintidkterna
forblir desamma pa grund av att awardpassagerare ersitter fullt betalande passagerare.’
Saledes rader det delade meningar om vad en hojning av internpriset for bade uttag och
intjaning skulle fa for konsekvenser pa trafikintidkterna hos Flygbolagen. Detta skulle i

slutdndan dven paverka hela SAS koncernens resultat.

Utifran SAS AB:s perspektiv kan uppkomsten av awardstolsproblematiken sammanfattas
med ett antal orsaker. De menar att den grundar sig 1 ett pedagogiskt problem eftersom
Flygbolagen inte uppfattar det vdrde som EuroBonus genererar och att Flygbolagen
dirfor inte ser awardstolsproblematiken som sitt ansvar. Aven bolagiseringen, som
syftade till att gora Flygbolagen mer sjédlvstindiga och resultatmedvetna, har en viktig roll
1 detta. Vid bolagiseringen beslutades att internprissittningen for uttag av awardresor
skulle baseras pa TVC. Det finns emellertid inga sirskilda syften med denna prissittning
utan den dr ett resultat av de Overgripande malen med bolagiseringen. Om
internprissittningen skulle @ndras till marknadspris skulle skulden i SAS koncernens
balansrikning oOka. En uppvirdering av skulden skulle 1 sin tur innebédra en

engangskostnad for SAS koncernen.

2 Plambech 2006-11-28
3 Stenaae 2006-11-27
" R&1i 2006-11-27
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5 Analys

I detta kapitel gor vi, med hjdlp av den teoretiska ramen, en djupare analys av det
empiriska materialet och besvarar fragorna: hur fungerar internprissdttningen mellan
EuroBonus och Flygbolagen? Vilka konsekvenser skulle en marknadsbaserad
internprissdttning fa for EuroBonus, Flygbolagen och SAS koncernen?

5.1 Internprissattningen mellan EuroBonus och Flygbolagen

Dagens internprissittning inom SAS &r ett typexempel pa det som i teorin definieras som
internprisséttningsproblematiken, namligen att det dr svart att bestimma internpriser som
ar optimala for alla parter i alla situationer. Inom SAS &r internprisséttningen inte optimal
for EuroBonus, Flygbolagen och hela SAS koncernen samtidigt. EuroBonus kan inte
tillfredstilla sina medlemmars krav pa okad tillgang pa awardstolar eftersom Flygbolagen

inte tillhandahaller awardstolar i den utstrickning som efterfragas.

Vi menar att awardstolsproblematiken beror pa att det rader en diskrepans mellan de
incitament som SAS AB anser att det finns och de som Flygbolagen upplever. SAS AB
anser att de framtida trafikintdkter som EuroBonus forvintas generera bor vara
tillrdckliga incitament for att Flygbolagen ska tillmotesga EuroBonus krav pa

awardstolar.

Flygbolagen anser a sin sida att dagens internprisséttning ar for lag och att det inte finns
tillrackliga incitament for att tillmotesga EuroBonus krav pa awardstolar. Detta kan
forklaras med att SAS AB:s krav pa att Flygbolagen ska maximera trafikintdkterna &r
overordnat EuroBonus krav pa att Flygbolagen ska tillhandahalla awardstolar. Detta beror
pa att Flygbolagen i forsta hand utvirderas pa kortsiktiga 1onsamhetsmatt och att det idag
inte finns nagon miétparameter som tar hiansyn till EuroBonus krav. Att Flygbolagen inte
ser viardet av EuroBonus forklarar SAS AB som ett pedagogiskt problem. Vi anser att det
som av SAS AB upplevs som ett pedagogiskt problem kan forklaras av den svarighet som
foreligger 1 att mita vardet av de framtida trafikintdkter som EuroBonus fOrviéntas

generera. Saledes dr det svart for SAS koncernen och EuroBonus att kommunicera vérdet
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av EuroBonus till Flygbolagen. Det resulterar i att Flygbolagen viljer att maximera det
mitbara virdet, det vill sdga dagens trafikintidkter. Darfor uppfattar SAS AB det som att
Flygbolagen inte forstar viardet av EuroBonus. Anledningen till att Flygbolagen inte
forstar virdet av EuroBonus kan sédgas bero pa att SAS internt inte har lyckats formedla

virdet av EuroBonus till Flygbolagen.

En viktig anledning till diskrepansen mellan de av SAS AB och Flygbolagen upplevda
incitamenten beror pa att syftet med internprisséttningen #r otydligt. I teorin anges att en
internprissittning som dr en funktionell nodvindighet, till f6ljd av att ett foretag har
divisionaliserats, kan orsaka ett internprisséttningsproblem. Detta dr nagot vi har funnit
stimma vil in pa det problem som bolagiseringen medférde. Vid bolagiseringen blev
internprissittningen en nodvandighet utan att ha nagot sarskilt syfte. Om det fanns ett
syfte med internprissittningen sa var det av allt att doma inte att skapa incitament for

Flygbolagen att tillhandahalla awardstolar.

Bristen pa incitament for Flygbolagen att tillmotesga EuroBonus krav, i kombination med
de kortsiktiga vinstkrav som stills, far till foljd att Flygbolagen maximerar sina egna
vinster Kkortsiktigt. Detta leder till att tillgdngligheten pa awardstolar blir lag, vilket
paverkar EuroBonus negativt eftersom de inte kan tillmotesga medlemmarnas krav. Pa
lang sikt kan det leda till en forsvagning av EuroBonus som i sin tur far en negativ effekt
pa Flygbolagens trafikintikter. Detta gar stick i stiv med den grundlidggande tanken med
EuroBonus, som &r att 6ka trafikintdkterna. Mot bakgrund av detta anser vi att dagens
internprisséttning inte ger tillrackligt tydliga incitament for att uppritthalla ett attraktivt

lojalitetsprogram.

5.2 Synen pa EuroBonus i praktiken

Forutom internprissidttningen anser vi att en av de viktigaste orsakerna till
awardstolsproblematiken dr att det r svart att finansiellt méta vad den lojalitet som
EuroBonus genererar dr vird for Flygbolagen och i slutindan SAS koncernen. Som vi
tidigare har ndmnt ar det darfor svart for och SAS att pavisa det finansiella vérdet av

EuroBonus. Vi anser att EuroBonus kan definieras som en osynlig tillgang, det vill siga
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en immateriell tillgang vars finansiella viarde #r svart att mita. Pa grund av detta tas
EuroBonus inte upp som en tillgang i SAS koncernens balansrikning. Utvirderingen av
EuroBonus sker med icke-finansiella matt sasom till exempel kundngjdhet. Att bestimma

vad detta kan Oversittas till finansiellt dr svart.

Det anmirkningsvédrda dr att trots att alla inblandade parter ser EuroBonus som en
tillgang, om 4n inte en sadan som tas upp i balansrikningen, sa #r dess enda spar i
redovisningen den skuld som tas upp 1 balansrdkningen. Det dr tydligt att denna paradox
praglar Flygbolagens och SAS AB:s handlande. Samtidigt som de sédger att de ser ett
virde i EuroBonus sa agerar de som att EuroBonus ér en belastning. SAS AB ir inte
villiga att hoja internpriset och Flygbolagen vill inte tillhandahalla fler awardstolar till

dagens internpris.

5.3 En teoretisk tolkning av internprisséattningen inom SAS

Utifran var teoretiska ram i avsnitt 3.2 kan dagens internprissittning analyseras ur tva
dimensioner; sjdlvstindighet och total optimalitet. Den siljande enheten vid uttag av
lojalitetspodng dr nagot av Flygbolagen och kopare dr EuroBonus som handlar a

medlemmens védgnar.

Vi anser att dagens internprissittning ger en lag sannolikhet for total optimalitet. Detta
baserar vi pa att dagens internprissittning inte ger tillrackligt tydliga incitament for att
uppritthalla ett attraktivt lojalitetsprogram, vilket kommer att paverka de framtida
trafikintikterna for SAS koncernen. Vidare anser vi att graden av sjdlvstindighet for
Flygbolagen dr hog. Internpriset dr forvisso redan bestimt av SAS AB, men det dr i
slutindan Flygbolagen som beslutar hur méanga awardstolar som de &r villiga att
tillhandahalla. Under dessa forutsittningar skulle SAS koncernen, enligt teorin, behova
tillimpa vidgvisarprincipen for att internprissittningen ska fungera vél. Enligt denna
princip skulle den bésta 16sningen vara att regleraren, SAS AB, redogor for syftet med
internprisséttningen och sedan later Flygbolagen och EuroBonus avgora internpriset

sjélva.
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Vi har funnit att den princip som idag tillimpas kan liknas med diktatorprincipen, vilken
innebdr att internpriset bestims av regleraren. SAS AB bestimmer internpriset for att de
anser att sannolikheten att uppna total optimalitet dr hogre dn om EuroBonus och
Flygbolagen hade fatt bestimma internpriset sjdlva. Under de givna forutsittningarna, det
vill sdga att Flygbolagen har en hog sjdlvstindighet och att sannolikheten for total
optimalitet dr 1ag, borde vidgvisarprincipen tillimpas enligt teorin. Om vigvisarprincipen
hade tillampats, det vill siga att EuroBonus och Flygbolagen hade fatt bestimma
internpriset, haller vi det troligt att de skulle komma Gverens om en marknadsbaserad

prissittning.

5.4 Konsekvenser av en marknadsbaserad internprissattning

Om internpriset skulle hojas mellan EuroBonus och Flygbolagen for bade uttag och
intjdningen av lojalitetspodng, skulle det inte paverka EuroBonus resultat. Daremot skulle
det oka incitamenten for Flygbolagen att tillhandahalla awardstolar. Detta beror pa att
skillnaden i trafikintikter skulle vara forsumbar, eller atminstone betydligt mindre,
mellan att ta en awardpassagerare och en passagerare som betalar marknadspris. Pa sa vis
skulle en marknadsbaserad internprissittning uppfylla EuroBonus mal att uppna ett
attraktivare program genom oOkad tillgianglighet pa awardstolar. Som vi ser det skulle
konsekvenserna av en marknadsbaserad internprissittning endast bli positiva for
EuroBonus. Diremot har vi funnit att det for savil Flygbolagen som SAS koncernen dven

skulle fa vissa oonskade konsekvenser.

En forandring till ett marknadsbaserat internpris till skulle forvisso ge Flygbolagen storre
incitament att tillhandahalla awardstolar. Vi anser emellertid att det #r troligt att detta
skulle paverka resultatet hos Flygbolagen. Den hogre ersittningen som EuroBonus vill
betala for uttag av awardstolar skulle dven innebidra en motsvarande hojning av det
belopp som Flygbolagen betalar till EuroBonus nidr medlemmarna tjéanar in poang. Det
skulle leda till hogre kostnader for Flygbolagen vid intjaningen eftersom de skulle bli
tvungna att betala mer till EuroBonus. Déremot skulle de inte fa hogre trafikintéikter i
motsvarande man vid uttag awardresor. Den bakomliggande orsaken till detta &r att det

finns en risk att en okad tillgdnglighet av awardstolar fordndrar passagernas beteende.
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Risken &r att en passagerare som tidigare har kopt en biljett till marknadspris istéllet
viljer att ta ut en awardresa. Det skulle innebdra att en intern transaktion i form av
betalningen fran EuroBonus till Flygbolagen tringer bort en reell trafikintikt fran en

passagerare som skulle ha betalat marknadspris.

For att Flygbolagens resultat inte ska paverkas krivs att de awardresor som blir
tillgéingliga inte tas ut pa bekostnad av resor dir passagerarna hade betalat marknadspris.
Detta implicerar alltsa att EuroBonus okade attraktivitet skulle stimulera efterfragan pa
det totala resandet i motsvarande man som antalet ytterligare awardresor som tas ut till
foljd av den okade tillgiangligheten. Huruvida en marknadsbaserad internprissittning
skulle fa positiva konsekvenser for Flygbolagen beror saledes pa hur mycket EuroBonus
Okade attraktivitet forvidntas paverka de framtida trafikintdkterna. Detta dr, som vi
tidigare har namnt, mycket svart att uppskatta. Vi haller det dock troligt att de kortsiktiga
konsekvenserna for Flygbolagen kan bli negativa. En fordndring av internprissittningen
kan ddremot ge EuroBonus okade mojligheter att oka sina intdkter fran andra
partnerforetag 1 lojalitetsprogrammet, som till exempel kreditkortsforetag, tack vare den
okade attraktiviteten. Det dr emellertid konsekvenserna for SAS koncernen som helhet

som dr avgorande for huruvida en sadan fordndring skulle vara gynnsam.

For SAS koncernen skapar en marknadsbaserad prisséttning en oonskad konsekvens pa
grund av att podangskulden skulle vérderas betydligt hogre @n vad den gor idag. Darmed
skulle det dven resultera i att en engangskostnad uppstod. Pa balansrdkningens passivsida
skulle en 0kning av skulden kompenseras av en motsvarande minskning i eget kapital 1
form av den paverkan pa arets resultat som engangskostnaden skulle medféra. Detta
forutsitter att védrderingen av skulden, liksom idag, baseras pa internpriset. Det vore

saledes fordelaktigt om internpriset inte 1ag till grund for viarderingen av skulden.

Den nya IFRIC rekommendationen som skulle tvinga fram en overgang fran incremental
cost till deferred revenue skulle kunna mojliggora en virdering baserad pa relative fair
value. Det dr emellertid oklart i dagsldget vad som skulle ligga till grund for relative fair

value och dirmed virderingen av skulden. Vissa flygbolag har emellertid valt att ga 6ver
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till deferred revenue-principen for redovisning av sina lojalitetsprogram, eftersom det ger
storre incitament for flygbolagen att tillhandhalla awardstolar. Det bor dock papekas att
denna Overgang har skett i samband med ekonomiska svarigheter nér flygbolagen
genomfort andra storre rekonstruktioner. Pa sa vis har dessa flygbolag kunnat undga den
engangskostnad som en uppvirdering av skulden annars skulle medfora. Vi finner det
dock osannolikt att IFRIC:s rekommendation kommer mojliggora en lidgre virdering av
skulden eftersom vérderingen ur ett redovisningsperspektiv bor baseras pa internpriset for

att ge en rittvisande bild.

35



6 Avslutning

I detta kapitel sammanfattar vi vara slutsatser om hur dagens internprissdttning fungerar
samt vilka konsekvenser en marknadsbaserad internprissdittning skulle fa. Ddrefter
reflekterar vi over vilka de kritiska faktorerna dr for en fungerande internprissdttningen
inom SAS.

6.1 Sammanfattning av slutsatser

Den nuvarande internprissittningen mellan EuroBonus och Flygbolagen infordes vid
bolagiseringen, som krdvde en internprissittning mellan EuroBonus och Flygbolagen.
Syftet med internprisséttningen dr emellertid otydligt och det finns idag ett behov av att
omprova detta. Internpriset for uttag av lojalitetspodng sattes vid bolagiseringen till
sarkostnaden for en ytterligare passagerare. Denna ersittning tar inte hédnsyn till
alternativkostnaden for Flygbolagen att byta ut en passagerare som betalar marknadspris
mot en awardpassagerare. Detta har paverkat EuroBonus mojligheter att tillhandahalla
awardresor for sina medlemmar eftersom Flygbolagen utvirderas med andra
métparametrar. Vi har kommit fram till att det emellertid rader en diskrepans mellan de
av SAS AB och Flygbolagen upplevda incitamenten. Var slutsats dr att dagens
internprisséttning inte ger tillrdckligt tydliga incitament for att uppritthalla ett attraktivt

lojalitetsprogram.

Ytterligare en orsak till awardstolsproblematiken &r att det finansiella virdet av
EuroBonus dr svart att mita. Detta far konsekvensen att det dven &r svart att visa vilket
viarde EuroBonus har. Det resulterar i att SAS AB inte &r villiga att hoja internpriset och

att Flygbolagen a sin sida inte vill tillhandahalla fler awardstolar till dagens internpris.

En forandring till ett marknadsbaserat internpris for bade intjaning och uttag av
lojalitetspodng skulle resultera i att Flygbolagen skulle ge medlemmarna storre mojlighet
att utnyttja sina poédng till awardresor. Detta skulle gora EuroBonus till ett attraktivare
lojalitetsprogram. Det finns emellertid en osdkerhet i hur en foridndring till

marknadsbaserat internpris skulle paverka Flygbolagens totala trafikintékter. Vi finner
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det troligt att detta skulle resultera i att den interna erséttningen for awardresor fran
EuroBonus till Flygbolagen pa kort sikt skulle tringa bort externa trafikintidkter fran
passagerare som skulle ha betalat marknadspris for sin resa. Flygbolagen skulle saledes
paforas hogre kostnader for intjdningen av lojalitetspodng medan deras intdkter for
medlemmarnas uttag av awardresor inte skulle 6ka i motsvarande man. Daremot skulle
EuroBonus okade attraktivitet ge upphov till nya mdojligheter att ©ka intdkterna fran

lojalitetsprogrammets partnerforetag.

Ytterligare en konsekvens av en 6vergang till ett marknadsbaserat internpris skulle vara
en avseviard Okning av podngskulden i SAS koncernens balansrikning. Denna
uppvirdering av skulden skulle behova ga dver resultatrikningen och saledes pafora SAS
koncernen en engangskostnad. Konsekvenserna av IFRIC:s rekommendation att byta
redovisningsprincip fran incremental cost till deferred revenue ir oklara. Detta kommer
inte att provas forrédn ett eventuellt inforande av rekommendationen. Vi anser dock att det
inte #r troligt att rekommendationen, om den implementeras, kommer att @ndra det

faktum att viarderingen av poidngskulden baseras pa internpriset.

6.2 Reflektioner

Det som tydligt framkommit fran var fallstudie &r att awardstolsproblematiken uppfattas
pa olika sitt av EuroBonus, Flygbolagen och SAS AB. Samtliga personer vi har
intervjuat inom SAS ir Overens om att det &r ett problem. Ddremot rader det skilda
asikter om vilka orsaker som ligger bakom awardstolsproblematiken. EuroBonus och
Flygbolagen f6rklarar problemet med bristen pa incitament till foljd av
internprissittningen. SAS AB a sin sida ser det som ett pedagogiskt problem, dir

Flygbolagen inte uppfattar virdet av EuroBonus.

For att kunna ga vidare och hitta en 16sning till awardstolsproblematiken anser vi att det
ar av stor betydelse att problemet far en plats pa agendan. Detta dr vikigt for att de olika
parterna inom SAS tillsammans ska kunna adressera problemet och angripa orsakerna till

varfor det har uppkommit. Vi anser dven att det dr viktigt att EuroBonus, Flygbolagen
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och SAS AB kommer fram till hur viardet av EuroBonus kan mitas pa ett bra sitt. Det

skulle pa sa sitt bli lttare att motivera en viss internprissittning.

Om parterna kommer fram till att en marknadsbaserad internprissittning ir ett bra
alternativ, vilket vi finner troligt, dr det viktigt att de d@ven kvantifierar det potentiella
intdktsbortfallet for Flygbolagen. Detta maste sedan jiamfoéras med vilka ytterligare
intdkter EuroBonus skulle kunna inbringa till f6ljd av att lojalitetsprogrammet blir

attraktivare for bade medlemmar och partnerforetag.

Sammanfattningsvis anser vi att det finns tva sérskilt viktiga fragor som bor adresseras
for att komma fram till en langsiktig 16sning pa awardstolsproblematiken. Forst och
framst maste SAS forbattra kommunikationen mellan de inblandade parterna for att fa en
gemensam syn pa problemet. Direfter #r det viktigt att SAS kan pavisa virdet av
EuroBonus for att skapa incitament for Flygbolagen att tillhandahalla awardstolar. Om
SAS kan finna svar pa dessa fragor har de kommit en lang bit pa vig mot en 16sning pa
awardstolsproblematiken. Vi tror att detta kommer spela en central roll for SAS 1 den allt

hardare konkurrensen inom passagerarflyget.
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Bilaga 1 - Forklaringar

Avsdttning
Awardstolar
Awardresa

Awardpassagerare

Awardstolsproblematiken

Balanserat styrkort
Bokningsklasser
Bolagiseringen
Business Class

Deferred revenue

Economy Class
EuroBonus
Finansiellt virde
Icke-finansiella mdtt

Flygbolagen

IATA AWG

En skuld vars storlek och tid for betalning édr osidker
Flygstolar som &r betalda med lojalitetspodng

Resa som &r betald med lojalitetspodng

Passagerare som har betalat sin resa med
lojalitetspodng

Flygbolag tvingas vilja mellan att tilldela flygstolar
till awardpassagerare som betalar med poing eller
passagerare som betalar marknadspris for resan
Ekonomiskt styrmedel som anvénder bade
finansiella och icke-finansiella matt

Beroende pa nir och vilken typ av biljett resenéren
bokar finns det olika bokningsklasser

Den omstrukturering som genomfordes 2004 och
innebar en decentralisering av Flygbolagen

En klass som medfor hogre service dn Economy
Class

Redovisningsprincip som innebir att endast den del
av biljettintdkten som motsvarar virdet av den
genomforda flygningen tas upp som intédkt hos
flygbolaget — Resterande del ses som en forutbetald
intédkt

Ekonomiklass

SAS lojalitetsprogram

Ett virde som kan mitas monetirt

Ett matt som inte miter det monetira vardet

SAS Braathens, SAS Danmark, SAS Sverige och
SAS International

International Air Transportation Association

Accounting Working Group
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IFRIC

Immateriell tillgang

Incremental cost

Intjéining

Kabinfaktor

Key Performance Indicators (KPI)

SAS Konsortiet

Lojalitetspoding

Osynlig tillgang

Podngskuld

Relative fair value

Revenue Management

International Financial Reporting Interpretations
Committee

En icke-materiell tillgang som skapar ett métbart
finansiellt virde

Den redovisningsprincip som de flesta flygbolag
tillimpar och som innebir att internpriset baseras pa
sdrkostnaden for en ytterligare passagerare.

Nir medlemmen av lojalitetsprogrammet vid
konsumtion av foretagets produkter och tjanster
belonas med podng som kan anvindas for framtida
konsumtion av foretagets produkter och tjinster.
Kapacitetsmatt som méter andelen utnyttjade stolar
per flygning

Allomfattande begrepp for de mitparametrar som
anvinds for att utvirdera olika enheter inom SAS
Den del av SAS AB i vilken EuroBonus ingar

De poidng som medlemmen av lojalitetsprogrammet
far vid konsumtion av foretagets produkter och
tjdnster och som kan anviindas for framtida
konsumtion av foretagets produkter och tjinster
Immateriell tillgang som skapar ett viarde som dr
svart att mita finansiellt och dérfor inte kan tas upp
pa balansriakningen

Den avsittning som EuroBonus medlemmarnas
poing belastar SAS balansrikning med

Det belopp till vilket en tillgang kan utvixlas, eller
en skuld betalas, mellan kunniga och villiga parter
genom en marknadsmassig transaktion pa en
jamforbar marknad

Den avdelning pa Flygbolagen vars fraimsta uppgift

ar att maximera trafikintikterna
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SAS
SAS AB

SAS koncernen

Skuld

Tillgang

Trafikintdakt

Traffic Variable Cost (TVC)

Uttag

Hela Scandinavian Airlines

Moderbolaget och det hogsta beslutande organet
inom SAS som ansvarar for koncernens helhetssyn
En fortydligande att det géiller SAS som helhet

En forpliktelse vilken kommer att resultera i ett
utfléde av resurser fran foretaget

En resurs fran vilken ett framtida ekonomiskt vérde
tillkommer dgaren

Den intdkt som hinfor sig till SAS biljettforsédljning
Kostnaden av en ytterligare passagerare vilken
ligger till grund for internpriset for uttag av
awardresor

Nér medlemmen anvinder sina lojalitetspodng
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