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Forord

De senaste tio veckornas arbete med denna studiahfimycket stimulerande, och
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forstaelsen for de mojligheter som finns att skkimsamhet och tillvaxt i branscher
som traditionellt anses oattraktiva.

Vi vill tacka var respondent, Wilhelm Hamilton, Nienchef Ryanair, fér den hjalp vi
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Lund, juni 2007
Ann & Zandra



Innehallsforteckning

LT INLEDNING ... .ot emeeeeans 8
L IBAKGIUNGL.....coo ettt a ettt et 8
1.2ProbIemMAiSKUSSION. ...ttt 9
L B S Y et sene 10
N1V F= 1l (U o] o TP 10
L5 DISPOSITION. ...ttt ettt e ettt et s et 11
2 METOD .. ————— 12
P2 I = 111 (0 o 1= PP PPPPPPPPPPPPP 12
2.2 VAl AV @NSALS ... .o i ettt eee e ee e e e e et bbb —————————— e e aaaaaeaees 13
2.3 Studiens genOMIOrANTE. .......ccciiee i e e ceeeeeee e e e e e e e e e e e ee e e e e e eeeeereananes 13
2.3.1 Val av teoretisk referenSram ...........ooeoiieee e 13
ARG T2 B T = [ 7= 1 11 o [ 14
2.3, 2.1 INEEIVJU .ottt ettt s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeerrranan 14
2.3.3 FOrskNiNgSMETOQ ......cccoeeeiiiiieee e e e e e e e e e e as 15
R R Ny N g b= 1Y 1 1= o o T 15
2.3.5 REPIKEIDAINEL... ..o ——————————— 16
2.4 KAIIKITEK .. vveveeeeeeee e+ttt e e e e e e e e e e enennss s sssseeeeeeaaeaaaaeaeeeeeeens 16
2SI V=11 11 = PP PPTPPPPP 17
3 TEORETISK REFERENSRAM ...t 18
3.1 Den teoretiska referensramens uppbyggnad ..........coeevviiiiiiiiiiniienee e 18
I = = 1 LS Tod = o OSSP P PP PPPPPP 19
3.2.1 Konsolidering av branschen ... 19
3.2.1.1 The Boom-and-Bust SYNArOmME........ccccceereeveeeeiiiiiiiiiiiiee e e e e e e eeeeeeeeeeeeees 19
3.2.1.2 The Seismic-Shift SYyNdrome ... 19
3.2.1.3 Tidpunkten for en KONSOlIAEIING ......ceeeeevvvrrumniiieaiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenennnneeeens 20
TR B o (=] = T [ PRSPPI 20
GG T Y = U0 121 (=T o | = T 20
3.3.2 GENErISKA SIrAtEQIET ... iii i ettt as 21
3.3.3 BlUE OCEAN SIrAEQY ... iiiieeeeeeeiiieeieeeeee e ettt s s e e e e e e e e e e e e e aeaeeeeeaeeeeeeannenes 22
3.3.3.1 Att skapa bla oceaner - Strategy CanVvas.............cocveeevieeeiieeecieeeireeeeneens 23



I N (0 | [ (] o DT 24

Gt R I = 1 1S (=2 V7= 11 = RS 24
3.4.1.1 FOrvantningarnas DetydelSe ..........eeiiiiiiii e 25
3.4.2 Karnprodukten och det utdkade erbjudandet................cccccciiiiiiiiiiiiiiiien 26
4 FALLFORETAGET RYANAIR .. .ot 28
4.1 Den europeiska flyghranschen ... 28
4.1.1 Branschens ekonomiska Utveckling ... 28
A N V7 =T | 1= T 1T o 29
4.1.3 Den nya KONKUIrreNSSItUALIONEN ...........eumeeeeeeeeeeiieeeiiiiiiess e e e e eeeee e 30
4.1.4 Olikheter mellan flygbolag .........oooo i 31
4.1.5 Konkurrens fran SUDSHLUL.............cocuicrieiic e 32
4.2 Flygbranschens KANNEtECKEN........... i 32
v R (o Yo = T 10 1] =T L= 32
4.2.2 SKAIFOIAEIAN .......ceeeeeeeeeiee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeenaeeee 32
G B0 (0] 11T [T OO PP PPPPPPRPP 33
A.2.4 SAKEINEL......eeeeiei ettt e a e e e e 33
4.2.5 KaDINTAKLOIN .coiiiiiiiie ettt e e e e e as 34
4.2.6 INformatioNnStEKNOIOGI . ....cooee e 34
4.3 FallfOretaget RYANQAIN .........ccvuuuueeiiiimmmre e e e e eeeeeeeeeeeetaitars s s e e e e e e e e e aeaaaaaaaaaseeeeeeeessnnnnns 35
O T R = 1= (o | (U o TP 35
@ L 1S (U] (01T T S 36
4.4.1 Ryanairs Syn PA KONKUITENSEN ..........ccoceueiiiiiiieiiie et eeee et enee e 37
4.5 KOSINAASSTIUKLUL ...ttt e e e ettt e e e e e e e e e e s sers s e e e e e e e e e aeeeeeeas 37
4.5.1 Flygplan och underh@ll..............couiceeriiiiieiiie et 37
A.5.2 PEISONAI ....uutiiiiiiiiiiiiiiiiie e e e e ettt ettt e e e e e e e e e e e e s e e nnn e e e e e e e e e e e e e e e an 38
4.5.3 FlygplatSrelaterat ...............oiiiii oo 39
4.5.4 Biljett- och bagagenantering .............cceeeiieeeiiiiiieieeeer e er e e e n e 40
G | ] = 1S (= U UPPTRUPPRRRR 40
4.7 Erbjudandet till KUNAEN .......coo oo 42
4.7.1 Forandrade KONSUMEIONSMONSTEN .......ccoviueeeiiiiiiieeeeiii e e e 42
4.7.2 Ryanairs erbjudande till KUNAeN .........coom i 42
4.7.2.1 MarknadSTOriNg ........coooiiiiiiiieit ettt s e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeesenennnnns 43
O AN ALY S —————— 44
N N g = 1YY= ES R 0T o] o] = Vo o R PUSRR 44
5.2 Den europiska flyghranSChen ...........ooo oo 44
5.2.1 Hur manga aktorer kan marknaden stodja pa 1&g SiKt? ..........cccceeeeeeeicveeeennennne, 45
5.2.2 Vilka trender har sannolikt drivit fram brans chens konsolidering? ................... 45
5.2.3 Hot fran konkurrenter, nya aktdrer och subSttUt?...........cccoveeeveeiiieeccieeeieee 46
5.2.3.1 Rivalitet mellan existerande aktOrer ................uuveeiiiiiiiiinnee e 46



5.2.3.2 Hot fran potentiella nya aktorer.....cceeciveeiciee it eeeaeee v 48

5.2.3.3 HOt frAN SUDSHIEUL.........eoveies s ettt 48
5.2.4 Kan Ryanair tjana pa att paskynda konsolidemgen?.............ccccceevvveeeiieecreeenen. 49
TR I V7= 1= 1| 49
5.3.1 Ryanairs vardeskapande akKtiViteter.............ooovvieiiiiiiiiiiiiiii e 49
Lo TRC T0 I  [ ] r= 1 = PP PPPPPPPPPPRP 50
5.3.1.2 FlygplansKOSINAUET .......ccooe it 50
5.3.1.3 PersonalkOSINAdEr..........cuuiiiiii e et 52
5.3.1.4 Flygplatsrelaterade KOStNAUE ........cciiiiiiiieiiiiiiiieeeiii e 52
5.3.1.5 Kostnader for biljett- och bagagehantering...........cccccoovvviiciiiiiin e, 53
5.3.2 Ryanairs POSITIONEIING ....uuuuurruuiiies e e ettt eena e e e e e e e e e e e e eeeeas 54
5.3.3 Skapandet av konkurrensfria marknader ................viieiiiiiiiiii e 55
5.3.4 SHrategy CaNVAS.....coouuuuiiieiiiiiiieeeeia e ettt e e e ettt e e e e e e etbe e e aeaenneesa e e aeeenennns 57
ES T (U1 o =T o PP PPPUPPPPPPPPR 58
5.4.1 Vardeerbjudandet till KUNAEN............iiiiiei e 59
5.4.1.1 Kundens fOrVANININGAT........cocoeeeceeeeeee e e e en e e e n e e e e e e e 59
5.4.1.2 Erbjudandets bestAndsdelar.........occeeiiiiiiiiiiie e 60
6 RESULTAT OCH DISKUSSION ...t 63
B.1 RESUIAL ......oeiiiiiiiiiitt ittt ettt ettt e e e e e e e e e e e s s s s rmmnnne e e e e e e e e eeeeeeeensenannnannes 63
6.2 RESUIALAISKUSSION ...t ee e e e e e s 65
6.3 Reflektioner OVEr STUAIEN .......ooiiiiiii e 66
6.4 Forslag pa vidare forsKNiNg............cvmmcveeeiiee et eree e v 67
KALLFORTECKNING .....cetie ittt eeee ettt et e s e s e eaee s 69



Figurforteckning

Figur 1 — Studiens teoretiska referenSram..............cciiiiiiiiiee i 18
Figur 2 — VardekedjanMichal E. POrter (1985)........cc.uuuuuruummmmmmmsennaaaeaeeeeeeeeeeaeeeeeeeneennnnnns 21
Figur 3 — Tre generiska strategieMichael E. Porter (1980)...........ccovvvvicceeeeeevnnnnininennn. 22
Figur 4 — Total upplevd kvaliteChristian Gronroos (2002) ...........eceiiiieereeeeeeeeeiieeeeeeiiinns 25
Figur 5 — Kano-diagram,Jakki Mohr, Sanjit Sengupta & Stanley Slater (29005.............. 27
[ To U] QG Ia g Po 1 \VAST=T o IS U] o] o] = Vo T PSS OUPPPPPTPPRPRPPP 44

Figur 7 — Ryanairs strategiska kartagen modell baserad pa Kim & Mauborgne (2003)7...
Figur 8 — Ryanairs erbjudande till kundeegen modell baserad pa Jakki Mohr, Sanijit

Sengupta & Stanley Slater (2005) ......cccoiieeeeieeeeirr e ————————— 61
Figur 9 — Sex faktorer med avgorande betydelse for Ryafi@mgang...............ccccuve..... 63



1 Inledning

Detta kapitel avser att introducera studiens amie l&saren och inleds med en
overgripande presentation av amnesvalet, dar lasayes en bild av hur vart intresse
for studien vackts. Darefter foljer en problemdssion, vilkken mynnar ut i en tydlig
positionering av uppsatsen. Kapitlet tydliggor astandiens syfte.

1.1 Bakgrund

"Lagprisbolagen — de som Overlever — har lyckatsirdet som Zosimos,
Avicenna, Strindberg och andra alkemister missligkaed: att framstéalla guld
ur nastan intet*

Fagerstroms citat tyder pa att det finns en myskat Ionsamhetspotential for ett fatal

av de aktorer som Overlever dagens intensiva koeksr pa den europeiska

flygmarknaden. Detta star i kontrast med bransclhésteria, eftersom den europeiska
flygbranschen overlag uppvisat en mycket lag |orsstm(Serist6 1993) Nagot som

hjalpt till att 6ka branschens potential ar demligiackande efterfragan pa flygtjanster,
vilken gjort flyget till det trafikslag som Okat meunder de senaste tio aren. Den
europeiska flygmarknaden kannetecknas idag avtatt antal aktorer, vilka uppvisar

starkt divergerande I6nsamhet. De relativt nyuppkamagprisbolagen okar stadigt sina
marknadsandelar och satter press traditionellagbatt effektivisera sin verksamhet

och minimera kostnaderna. (Luftfartsstyrelsen 2007)

Den allt intensivare konkurrensen som foljde metidkande antalet aktorer pressade
ner branschens vinstmarginaler, och resulteradiemajoriteten av varldens flygbolag
uppvisade enorma forluster under borjan av 199-téberistd 1993) Det var aven vid
denna tidpunkt som lagprisbolagen gjorde intraddgraeuropeiska flygmarknaden.

Vid forsta anblick ar det latt att tro att alla piigflygbolag arbetar efter samma modell.
Om detta antagande vore sant skulle alla lagp@gpolprincip kunna uppna samma
Idnsamhet, vilket snabbt torde ©ka antalet akt@en darmed urlaka branschens
Idnsamhet. | vissa avseenden &r lagprisbolagen enyika varandra, nagot som gett
upphov till ett stort antal studier dar fokus liggé att hitta gemensamma kannetecken

! Anders Fagerstrom (2007) "Att framstélla guld ntet”, Sydsvenskarsid 24.



hos dessa aktorer (Fernandez & Kropac 2004, Pidgdligpi 2002, Pender & Baum
2000). Det finns dock indikatorer som tyder pa loditer i lagprisflygbolagens
vardeerbjudande till kunden, dar den tydligaste d®gsa indikatorer ar de stora
skillnader i Ionsamhet som de olika aktorerna upgviEtt bolag som lyckats battre an
de flesta andra ar lagprisflygbolaget Ryanair. (feei& Baum 2000)

Det irlandska bolaget Ryanair bildades ar 1985ugpvisade initialt en stadig tillvaxt i

antal passagerare, antal anstéllda och antal erafile strackor. Ar 1990 gick Ryanair
med stor forlust, vilket tvingade fram en omfattarstrukturférandring inom bolaget.
Under en ny ledning blev Ryanair Europas forstadéade lagprisflygbolag, med en
strategi att erbjuda de lagsta priserna pa markngdasvw.ryanair.com)

Ryanair har sedan omstruktureringen utvecklatsEtilfopas storsta lagprisflygbolag,
med ett 6kande antal resenarer sedan ar 199X6hdmtas bolaget transportera Gver
42 miljoner passagerare inom 25 europeiska larmtgr,under ar 2006 blev bolaget
varldens forsta att transportera Over fyra miljoneassagerare pa en manad.
(www.ryanair.com) Ryanair raknar med en nettovip&t€ 390 miljoner for ar 2007,

vilket skulle innebéra en vinstokning pa 29 proc@nfort med foregaende ar.

(Nylander 2007) Utbver sin goda tillvaxt kan Ryanaven stoltsera med en

vinstmarginal pa 18 procent, vilket & en niva somcket fa aktorer i branschen

kommer i narheten av. (Affarsvarlden 2006-06-07)

1.2 Problemdiskussion

Utifran bakgrunden kan vi se att det finns storaiat®mner i I6nsamhet mellan

europeiska flygbolag. Detta galler for saval lagpolag som for traditionella flygbolag

och kan ses som en indikator pa hur val varje ditikats anpassa sig till forandrade
forutsattningar och konsumtionsmonster (Day 19%@rierande framgangar mellan
aktorer tyder saledes pa att Europas flygbolagewaljka satt att differentiera sig langs
de dimensioner som konkurrensen tillater.

Ryanairs framgangar vacker intresse eftersom bblpgiades skapa tillvaxt och

[onsamhet vid en tidpunkt da majoriteten av braessh aktorer uppvisade

medelmattiga eller daliga ekonomiska resultat. tflanfsstyrelsen 2007) Detta ar ett
fenomen som &r aktuellt att beforska eftersom eelaerande globalisering féréandrar
konkurrensen 6ver hela varlden. Foljden blir ernstfiering av konkurrensen pa de
flesta marknader, vilket gor det allt svarare féretag att uppna en god lénsamhet.
(Day 1997) Denna utveckling leder sd smaningonatilimindre framgangsrika aktorer



tvingas lamna branschen, vilket 6kar intresset dtirkunna forutspa den framtida
utvecklingen, och pé sa satt kunna satsa pa detén@sade strategin.

Bland flera intressanta infallsvinklar for analys detta fenomen har vi valt att
genomféra studien med en fallstudieansats, vilkegréamsas till att omfatta endast ett
flygbolag. Féremal for studien ar Ryanair, som pute sin framgangssaga i borjan pa
1990-talet, da flygbranschen befann sig i en asljdpaste kriserna i historien. Féljande
overgripande fragor ger en bild av de aspekterisehandlas i studien.

e Vilka strategier har Ryanair anvant for att nd deosition pa
marknaden dér bolaget befinner sig idag?
 Vilka faktorer har haft stérst betydelse for boleggamgangar?

1.3 Syfte
Denna studie syftar till att férsoka finna de faktosom i storst utstrackning bidragit
till Ryanairs utveckling till ett av Europas mesdrhgangsrika flygbolag.

1.4 Malgrupp

Studien riktar sig framst till aktorer i mogna bsaher med Iag tillvaxt, vilka befinner
sig i en liknande situation som Ryanair gjorde ijé® pa 1990-talet. Den kan &ven vara
av intresse for andra personer som ar intressesadéelet undersdkta fenomenet,
daribland studenter och den bildade allmanheten.
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1.5 Disposition

Metod

.

Teori

.

Fallforetaget
Ryanair

.

Analys

.

Slutsats

.

Med detta kapitel avser forfattarna ge ldsaren en overblick 6ver den
metodologiska ram som ligger till grund for studiens genomforande.
Avslutningsvis diskuteras studiens validitet. Studien genomfors med
en fallstudieansats, ddr omfattande litteraturstudier pa det aktuella
omrddet hjdlper oss att besvara studiens syfte.

1 detta kapitel presenteras de teorier som utgdr grunden for
studiens analys. Kapitlet dr indelat i tre huvudsakliga teoretiska
omrdden, ddr varje omrdde utgér en relevant aspekt av det
fenomen som studien belyser. Inledningsvis forklaras den
teoretiska referensramens uppbyggnad, for att ge ldsaren en tydlig
bild av kapitlets innehdall.

Kapitlet beskriver studiens forskningsobjekt, Ryanair, och dess
utveckling fran grundandet ar 1985 fram till idag. For en fordjupad
forstdelse for den kontext som omger foretaget inleds kapitlet med
en beskrivning av den europeiska flygbranschen. Efter en
dtergivning av den fordndring som branschen genomgdtt de senaste
tvd decennierna beskrivs konkurrenssituationen pd marknaden.

1 foljande kapitel analyseras den i foregdende kapitel presenterade
informationen om Ryanair och flygbranschen. Analysen genomfors
utifran studiens teoretiska referensram. For att underlitta
forstdelsen av analysen dr kapitlet indelat i tre huvudsakliga
omrdden; flygbranschen, Ryanair och kunden.

1 kapitlet redogors for de slutsatser forfattarna dragit efter analys
av fallforetaget Ryanair. Slutsatserna presenteras i form av de sex
faktorer som anses ha bidragit i storst omfattning till Ryanairs
framgdngar pd den europeiska flygbranschen.
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2 Metod

Med detta kapitel avser forfattarna ge lasaren emrblick éver den metodologiska
ram som ligger till grund for studiens genomforandeslutningsvis diskuteras studiens
validitet. Studien genomfors med en fallstudieas)sdéir omfattande litteraturstudier

pa det aktuella omradet hjalper oss att besvardistns syfte.

2.1 Fallstudie

Studien ar en fallstudie av lagprisbolaget Ryan@enom ingaende litteraturstudier
later fallstudien oss beskriva, forsta och evefitdétklara Ryanairs framgang inom
flygbranschen, samt belysa vilka faktorer som vaagorande foér Ryanairs
framgangar. (Jacobsen 2002) Valet att anvandallstutiieansats foll sig naturligt for
oss, eftersom denna ansats mojliggor en detalrhdngaende analys av det specifika
fallet, Ryanair. (Bryman & Bell 2005)

Fallstudieansatsen som forskningsmetod &r vanligtekbmmande inom den
foretagsekonomiska forskningen, da denna metodggda mojligheter att analysera
den specifika komplexitet som fallet uppvisar. (Hahl & Skarvad 1999) Upplagget
lampar sig darfor val for denna studie, da vi siréefter att fa djupare forstaelse for
Ryanairs historia, nulage och eventuellt dess fidantitveckling. Ansatsen later oss
aven beakta viktiga personer och deras ageranitet Gkar var forstaelse for Ryanairs
utveckling. (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2001)

For att behandla fenomenet Ryanair pd djupet getienflllstudien i form av en

forloppsstudie. Det forlopp som studeras ar Ryanativeckling fran nystartat bolag till

dagens framgangar, och vi anser denna tidsaspekingalvandig for att kunna tranga
under ytan pa fenomenet Ryanair. (Lundahl & Skad@@9) Fokus i studien ligger pa
tiden efter avregleringen av den europeiska flygbchen, da det blev mojligt for
Ryanair att expandera sin verksamhet. Dock ar #den fore avregleringen viktig att
studera, eftersom det var da bolaget formade afimdde sin framgangsstrategi, vilket
gor att den aktuella tidsaspekten for fallstudigéicker sig bakat till mitten av 1980-
talet.
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2.2 Val av ansats

Valet av en fallstudieansats indikerar att vi amstudera de tankbara aspekter hos
forskningsobjektet och dess omgivning som ar asvesis for studiens syfte. Eftersom
vi pa forhand inte har kunskap om vilka dessa aspek, kompletteras studien med
ytterligare teori och empiri efterhand som nyadaatanta aspekter upptacks. Detta
arbetssatt kallas abduktiv ansats och later os&doe rora oss fram och tillbaka mellan
data och teori, for att under studiens gang kurné&auempirin eller modifiera det
teoretiska ramverket. (Bryman & Bell 2005) Dettebedssatt ar mycket vanligt
forekommande vid fallstudier, eftersom det lateskaren dra nytta av den forstaelse
som denne tillskansar sig under tiden som studemigfors, och anvanda denna 6kade
forstaelse for att forbattra studien. (Alveson &fkerg 1994)

2.3 Studiens genomférande

Vi har valt att gora en fallstudie av Ryanair, diéundersoker hur ett foretag kan uppna
en god Ionsamhet med marginaler hogt 6ver genotesniten bransch dar de flesta
andra aktorer visar medelmattig eller rent av di@itsamhet. Detta vackte vart intresse
eftersom fenomenet representerar ett avvikande ¢alindahl & Skarvad 1999)
Ryanair avviker markant fran majoriteten av aktoeerpa den europeiska
flygbranschen, vilket gor bolagets framgangar spade att beforska.

2.3.1 Val av teoretisk referensram

Studiens forskningsomrade introducerades kort i blpradiskussionen, dar
problematiken kring den europeiska flygbranschem @ess I6nsamhet diskuteras. Vi
lyfte d& fram Ryanair som ett foretag som lyckatedndet som manga andra
misslyckats med; att skapa l6nsamhet i en brangohgenerellt sett férknippas med
laga vinstmarginaler. For att forstd Ryanairs utliag maste vi forst satta oss in i det
sammanhang som studiens forskningsobjekt befiniger. £n viktig del i studiens
genomforande blir sdledes att forstd Ryanairsiogldill sin omvarld, och den standigt
pagaende interaktionen mellan de bada. (Lundahk&\&d 1999) Till var hjalp valde
vi darfor att anvanda oss av en omvarldsteori foféaen djupare forstdelse om den
bransch som Ryanair verkar i, samt for att skapaéydlig bild av vilka aktérer som
utgor bolagets framsta konkurrenter. Efter defimtav Ryanairs kontext flyttas fokus
till fallforetaget, dar dennes position i den givk@ankurrenssituationen behandlas. Har
finner vi det aven relevant att analysera foretmgaterna aktiviteter, for att oka
forstaelsen for foretagets konkurrensforutsattninga
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De omraden som beskrivits hittills behandlar endaltoretaget och relationen till
omvarlden och konkurrenterna, vilket i sig inteibiwackligt for att forklara ett foretags
framgangar. Problemdiskussionen lyfter fram skdieai flygbolagens I6nsamhet,
vilket kan vara ett resultat av att resenarerktiler olika flygbolags erbjudande olika
hogt varde. Darfor finns kunden, och dess upplexade, med som en viktig del av det
teoretiska ramverket.

2.3.2 Datainsamling

Huvuddelen av de data som inhamtats om fallstugidtdt, Ryanair, kommer fré20F
Statement 20Q6ett dokumenterat underlag som pa detaljniva bemkrRyanairs
verksamhet och strategier. Ovrig information onifdaétaget kommer fran tidigare
forskning pa det aktuella omradet som publiceratetenskapliga tidskrifter, samt
publicerad information om bolaget i annan media.

Information om branschen och dess konkurrenssitmatvilken ar relevant for att

kunna analysera fallet Ryanair i ett vidare perpekar hamtats fran publicerade
vetenskapliga artiklar samt frAn undersokningardgjcav olika branschorganisationer.
Artiklarna har vi till storsta del hittat i dataleasELIN.

Som komplement till ovan beskrivna litteraturstudisamlades information om
fallforetaget in genom en intervju med Wilhelm H#om, Nordenchef pa Ryanair.
Intervjun genomférdes via telefon, och syftade samil att fylla det informationsgap
som kvarstod efter noggrann genomgang av offerftligtagsspecifika dokument.
Utdver detta forekom aven korrespondens med ovamda respondent via e-post, dar
ytterligare information om fallféretaget formedladeTack vare den stora méngd
publicerat material som finns att tillgh om Ryarfainn vi en intervju tillracklig for att
fa fram den information vi behovde for att besvatadiens syfte. (Merriam 1994)
Intervjusvaren har integrerats med information fgamomférda litteraturstudier, och
presenteras i kapitel fyra.

2.3.2.1 Intervju

Intervjun med respondenten var av en semistrukddrésaraktar, dar intervjuguiden

inneholl ett antal huvudrubriker, vilka atfljdes att antal pa férhand formulerade
fragor med Gppna svar. (Jacobsen 2002) Med detitiigp kunde vi vara sékra att fa
svar pa de fragor vi hade, samtidigt som vi eftajerhuvudomrade lat respondenten
tala fritt, for att ge honom mdjlighet att vid omeskal utveckla resonemanget. Genom
att genomfora intervjun pa detta sétt ville vi gspondenten mojlighet att lyfta fram

aspekter som han anser relevanta och intressama, som vi tidigare inte hade

kannedom om. Eftersom detta upplagg inte kraverrangmf forhand definierade
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svarsalternativ torde den information vi fick frémervjun vara en god aterspegling av
verkligheten. (Merriam 1994)

Som av foljd av det geografiska avstandet valdéefaminterviu framfér personlig
intervju. Denna intervjuform later inte oss interaje lasa respondenten kroppssprak
och ansiktsuttryck, vilket forsvarar vid analys dolkning av respondentens svar. Vid
intervjun hade vi inte heller mojlighet att visapupelevant informationsmaterial for
respondenten, vilket lostes genom att pa forhamblasédnformationsmaterial Hill
respondenten via e-post. Avsikten med detta vargattrespondenten en djupare
forstaelse for studiens syfte, men ocksa att peattidge honom mojlighet att forbereda
sig infor intervjun. En av telefonintervjuns fordelar att respondentens svar inte
paverkas av faktorer hos intervjuaren, som aldasskeller etnisk bakgrund. (Bryman
& Bell 2005)

2.3.3 Forskningsmetod

Studiens fallstudiedesign Gppnar upp for anvandmingv saval kvalitativa som

kvantitativa forskningsmetoder. (Bryman & Bell 2005 har valt att genomféra denna
studie med en kvalitativ metod, vilket later ossikgain relevant information utan att pa
forhand definiera exakta hypoteser om vilken datm eftersoks. Eftersom vi fore
studien inte visste vilka faktorer som bidragitl tRyanairs framgang, samlades
inledningsvis en mycket stor mangd detaljrik infation in, utifran vilken vi sedan

sallade ut den information som ansags relevanafiskunna uppfylla studiens syfte.
(Jacobsen 2002) Den storsta delen av studiens ig@imgiammanstalld fran olika texter
och dokument, vilka vi i ett senare skede analylea ett kvalitativt och tolkande
satt. (Bryman & Bell 2005)

2.3.4 Analysmetod

Studien inleddes med att vi inférskaffade viss kapsom forskningsomradet genom
litteraturstudier, vilket gav oss tillracklig kuregl for att stélla upp grunden i studiens
teoretiska ramverk. Darefter samlades informatiom forskningsobjektet in, vilken
senare analyseras utifrAn det teoretiska ramvetketer arbetets gang blev vi allt mer
palasta om studiens forskningsobjekt, samtidigt sgmn fragetecken standigt vacktes.
For att skapa utrymme for analys aven av dessardiimeer i studien, modifierades det
teoretiska ramverket under tiden for studiens gdidande. Detta arbetssatt upplevdes
som mycket flexibelt och hjalpte oss att hdja sundi Gverensstammelse med
verkligheten, vilket i sin tur torde hoja korrektbe i analysen av det aktuella
fenomenet. (Bryman & Bell 2005)
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Den information som samlats in om Ryanair och deromeiska flygbranschen har
efter systematisk bearbetning legat till grund fétudiens analys. Analysen
genomfordes indelad i tre omraden, i syfte atalyfam studiens huvudaspekter. Dessa
utgdrs av Branschen Foretaget och Kunden Slutligen har analysens resultat
sammanstallts i en slutsats, dar det aven gavenigyfor vara egna tankar om bolaget
och dess framgangar.

2.3.5 Replikerbarhet

For att ge studien en hog replikerbarhet har vieftal kapitel redogjort for vart
tillvagagangssatt. Detta kar sannolikheten foreatteventuell upprepning av studien
ska komma fram till liknande resultat som de visargerar i kapitel sex. FOr att detta
ska vara mojligt kravs det att vi har varit objektiunder arbetets gang, sa att studien
inte i allt for stor utstrackning fargats av vadigare kunskap eller erfarenhet.
(Jacobsen 2002) Da var kunskap pa omradet vaivtabaigransad i studiens inledande
skede, hoppas vi att inga omedvetna avgransnirigarval gjordes, vilka inte lyfts
fram i detta kapitel. (Bryman & Bell 2005)

2.4 Kallkritik

For att ge en rattvisande och sann bild av verkligh maste studien halla en hdg
reliabilitet, vilket kraver en kritisk granskningy ansamlad data for att garantera dess
tillforlitlighet. (Jacobsen 2002) For att uppnatddtar vi till storsta del valt att anvanda
oss av artiklar publicerade i erkanda vetenskaglagkrifter da vi samlat in empiri om
flygbranschen generellt. | studien har vi aven abvdokument utgivha av olika
branschorganisationer, vilka vi ocksa anser uppfiglialitetskriterierna. | sallsynta fall
har andra kallor anvants, framst olika elektronikébor, vilka traditionellt ar behaftade
med en lagre trovardighet, till foljd av svarighettt uppskatta upphovsmannens
kunskap pa det aktuella omradet. (Bryman & Bell®0Denna typ av kalla har dock
anvants med forsiktighet, och vi har forsokt séfédiss kvaliteten pa kallan framst
genom att jAmfora informationen med minst en obetekalla. (Jacobsen 2002)

Vi ar medvetna om att information som hamtats fRmnairs hemsida formedlar en
subjektiv bild av bolaget och ar paverkad av fdafi@ns syfte med texten. Detta
innebar att viss information kan ha utelamnatdd8aren, eller att viss information har
getts storre utrymme eller betydelse an vad sofdrénligt med verkligheten. (Bryman
& Bell 2005) Trots att denna risk ar 6verhdngandeea vi att det ar Ryanair som
besitter den storsta kunskapen om vilka faktoren $@ft avgtrande roll i bolagets
framgang. Saledes ar det inte mojligt att utesldémna typ av foretagsspecifik
information, och samtidigt uppfylla studiens syfte.
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2.5 Validitet

Fallstudieforskningens externa validitet, det w#iga Overforbarheten av fallstudiens
resultat till andra sammanhang eller populatiohar, lange varit omdiskuterad. Den
laga Overforbarheten hos en fallstudie &r en rigtéilid av att endast ett eller ett fatal
enheter undersoks, vilket blir betydelsefullt vidd0k att generalisera resultatet till en
storre massa. (Bryman & Bell 2005) Det resultat stodien mynnar ut i blir séledes
delvis utmérkande for det specifika bolaget, och geecifika tidsaspekt som studien
omfattar, och ar darmed inte direkt 6verforbarpéra populationer. Trots detta &ar var
forhoppning att en ingaende studie av Ryanair skaé& hoja den allmanna forstaelsen
inom ett betydligt bredare omrade, som inte enbarspecifikt for flygbranschen.
Anledningen till detta, vilket beskrevs i studiemdedande kapital, &r att Ryanair
representerar ett viktigt och unikt fall, vilketks@ motiverar valet av att basera studien
pa endast ett fallféretag. Det resultat som studignnar ut i kan eventuellt innehalla
vissa monster, vilka kan tankas vara utmarkande dér fenomen som Ryanair
representerar. (Lundahl & Skarvad 1999)

En avgorande faktor for studiens relevans ar dtsam vi pa forhand tankt mata ar det
som verkligen mats. Detta gors genom att forsoka lyam endast sddana aspekter av
Ryanair och flygbranschen som pa nagot satt pavedlagets framgangar. (Jacobsen
2002) Studiens interna validitet utgors salede&kavektheten i de slutsatser som dras
om fallféretaget Ryanair. Denna korrekthet hojsch oned det faktum att vi ar tva
personer som genomfort forskningen, vilket innetbatt det under hela studiens gang
funnits tva tolkningssatt som diskuterats. (BrymdaBell 2005)
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras de teorier som utgamgien for studiens analys. Kapitlet &r
indelat i tre huvudsakliga teoretiska omraden, dérje omrade utgor en relevant
aspekt av det fenomen som studien belyser. Inlgsiim forklaras den teoretiska
referensramens uppbyggnad for att ge lasaren eligtymlld av kapitlets innehall.
Kapitlet avslutas med en Overblick éver hur de édiska omraden som presentats i
kapitlet i ett senare skede kommer att anvandaariatys av insamlad empiri.

3.1 Den teoretiska referensramens uppbyggnad

Studiens teoretiska ramverk bestar av tre huvuitgakimraden. Det forsta omradet,
Branscheninleds med en omvarldsteori av Day som i analym®riéinds for att forsta
den kontext Ryanair konkurrerar i. Ramverkets aminadde Foretaget beskriver de
teorier som i ett senare skede ligger till grundefd djupgaende analys av fallféretaget
Ryanair. Har inkluderas Porters vardekedja oclpbsitioneringsteorier; en klassisk av
Porter och en modern av Kim & Mauborgne, dar demamnda star i stark kontrast
mot traditionella antaganden. For att ge en tydédald av foretagets positionering i
forhallande till konkurrenterna presenteras "SggteCanvas”, en modell som pa
detaljniva visar foretagets konkurrensfaktorer. Detdje omradet,Kunden gor
ramverket komplett genom att innehalla teorierftesytt oka forstaelsen for de olika
satt pa vilka vardeskapande sker, samt hur dettaevappfattas av kunder.
Tillsammans med Gronroos teori om tjanstekvaliteispnteras teorier av Prahalad &
Ramaswamy samt Mohr, Sengupta & Slater.

Branschen Konsolidering av branschen
Vérdekedjan
4 \
Féretavet Generiska Blue Ocean
oretage strategier Strategy
v
| Strategy Canvas |
Tjanstekvalitet
Kunden v
Kérnprodukten och det utékade
erbjudandet

Figur 1 — Studiens teoretiska referensram
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3.2 Branschen

Globaliseringen och den teknologiska utvecklingeived upp konkurrensen mellan
foretag, vilket tvingar bort mindre framgangsrik&ttaer fran marknaden. En
forutsattning for att bli ett av de dverlevandeetdgen ar en god lonsamhet, och for att
uppna detta maste aktorer anpassa sig till fordedr@rhallanden. (Day 1997)
Branschens struktur paverkar konkurrensens spelregth darigenom de mdgjliga
strategier som branschens aktorer har att tillgartér 1980) For att i analysen kunna
belysa forandringar i branschens grundlaggande tdéttmingar presenteras
inledningsvis en teori for att analysera foretagasvarld. Denna teori ar &ven ett
verktyg for att utvardera hotet fran andra aktorer.

3.2.1 Konsolidering av branschen

Allt eftersom branscher exploateras blir det s\éfér aktorer att uppratthalla en god
Ibnsamhet. Foljden blir en oundviklig elimineringy @&ventuell dverkapacitet, dar

svagare aktorer tvingas lamna plats at ett mindtal framgéangsrika aktorer. En sadan
konsolidering av branscher kallas frakeoutDay (1997) beskriver tva olika typer av
shakeouts:

3.2.1.1 The Boom-and-Bust Syndrome

Denna typ av konsolidering kan uppsta i snabbt ¥émande branscher, eftersom
sadana marknader tenderar att locka till sig fledr@r an vad som pa lang sikt behovs
for att tilgodose marknadens behov. Efterhand sten initiala tillvaxthastigheten
avtar sjunker aven marknadens priser. Féljdemtiintskade marginaler, vilket leder till
att antalet nya aktérer blir allt mindre och attetdg tvingas lamna branschen. De
aktérer som gar vinnande ur denna typ av konsatigeir de som lyckas anpassa sin
strategi till en marknad med betydligt langsamntéisgixttakt &n tidigare. Boom-and-
bust syndrome uppstar som en foljd av att den pietenmarknaden initialt tycks vara
stor, samt att analytiker spar god Ionsamhet odl tillvaxttakt. Faktorer som kan
utlésa denna typ av shakeout ar sviktande tillvétetblering av en dominerande design
samt knappa resurser.

3.2.1.2 The Seismic-Shift Syndrome

| mogna, stabila branscher férekommer det att aktttack vare olika typer av
skyddande mekanismer, under lang tid tillats bedsim verksamhet utan nagon direkt
konkurrens. Denna typ av konkurrens aterfinns pé&knaaler dar lagar eller regleringar
hindrar nya aktorer fran att trada in. Da en isamdele mekanism av nagon anledning tas
bort eller 16ses upp foérdndras marknadens gruntfatumingar, vilket satter etablerade
aktorer i en for dem fullstandigt ny situation, miékihd konkurrens fran nya aktorer.
Foljden blir att etablerade aktorer tvingas foransin verksamhet for att anpassa sig till
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marknadens férandrade spelregler. Handelser sonutkdsa en seismic shift shakeout
ar avreglering, globalisering, teknologiska forangdar eller utokad konkurrens fran
helt nya affarsmodeller.

3.2.1.3 Tidpunkten fér en konsolidering
Day (1997) presenterar fyra fragor, vilka kan amlanfor att forutse en konsoliderings
timing och omfattning.

e Hur manga aktorer kan marknaden stédja pa 1ang sikt
» Vilka trender kommer sannolikt driva fram en kondeting?
» Vilka konkurrenter, nuvarande eller presumtiva,
har langsiktig 6verlevnadspotential? Vilka akttiesarbara?
« Kan foretaget tjana pa att paskynda en forestakoaisolidering?

Med hjalp av dessa fragor kan vi analysera foraggms drivkrafter samt hotet fran
konkurrenter. For att underlatta och fortydliga lgs@n av foretagets konkurrenter tar
vi hjalp av Porter (1980), som delar in dessa iktegorier. Hotet fran konkurrenter
analyseras saledes utifran kategoriegmsterande aktorer, nya aktorech substiti.
(Porter 1980)

3.3 Foretaget

Ett foretags Ionsamhet avgors inte enbart av bhams attraktivitet ur ett langsiktigt
Idnsamhetsperspektiv, utan aven av foretagetsipogid marknaden. Denna position
bestammer hur stor del av branschens totala vitestpal som foretaget har potential
att knyta till sig, och malet for varje foretag &t genom sin positionering gentemot
konkurrenterna etablera en I6nsam och varaktigtipasi(Porter 1980) Det optimala
tillvagagangssattet for en I6nsam positioneringf@etaget divergerar starkt mellan
olika teorier, och i denna studie har vi valt aggentera tva alternativa teorier pa detta
omrade. Da foretagets valda position enligt Poltér vara baserad pa foretagets
relativa styrkor och svagheter, presenteras dessfir vardekedjan, vilken belyser
foretagets interna aktiviteter.

3.3.1 Vardekedjan

Porter (1985) presenterar vardekedjan, vilken eskide vardeskapande aktiviteter
som ett foretag utfor samt interaktionen mellanaotiga aktiviteterna. Syftet ar att
analysera kéllorna till féretagets konkurrensféatdeeftersom olika konkurrensférdelar
kan uppsta ur det satt som aktiviteter genomfors Ipan véardekedjeanalys delas
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foretaget upp i strategiskt relevanta aktivitetar ditt skapa en tkad forstaelse for hur
kostnader uppstar, samt for att kunna definieremalla kallor till differentiering.
Vardekedjeanalysen visar totalt varde, vilket beatAvardeskapande aktivitetarch
marginaler. (seFigur 2)

Vardeskapande aktiviteter ar de aktiviteter sonetéiget anvander som byggstenar i
syfte att skapa en produkt som ar vardefull fordem Dessa aktiviteter delas upp i tva
kategorierprimara ochstédjande aktiviteterDen forsta kategorin utgors av aktiviteter
med direkt anknytning till skapandet av produktsamt forsaljning och leverans av
denna till kunden. Ett féretags stddjande aktietteanvands i alla primara aktiviteter
och kan inte harledas till en viss aktivitet, utstdder hela kedjan. Marginal &ar
skillnaden mellan totalt varde och den samladenauitn for utférda aktiviteter. (Porter
1985)

Firm infrastructure

Support Humanresource management va
activities C}
\ Technology development \ 72
\ Procurement \
Primary S
activities Inbound | Operations | Outbound | Marketing | Service g
logistics logistics & sales 5

Figur 2 — VardekedjanMichal E. Porter (1985)

Konkurrensfordelar uppstar da ett foretag utfomsahtiviteter battre eller till en lagre
kostnad an konkurrenterna, och ett foretag ar lomsdd det varde som skapas
overstiger kostnaderna for det. Saledes ar matetdije generisk strategi att skapa ett
varde for kunderna som ar hogre an kostnadernskfjpandet av det. Vid analys av ett
foretags konkurrenssituation ar darfor vardet dentrala aspekten, eftersom foretag
medvetet kan 6ka sina kostnader i hopp om att skreigre varde. (Porter 1985)

3.3.2 Generiska strategier

Enligt Porter (1980) bor foretag vélja en starkifios i branschen utifran sina relativa

styrkor och svagheter. Han lyfter fram tre potdhtieamgangsrika strategiska ansatser
som foretag kan anvanda for att uppna en Ionsadvegtgenomsnittet. Dessa utgors av
kostnadsledarskap, differentiering och fokuseridgy den sistndmnda delas in |

kostnadsfokus eller differentieringsfokus E&gur 3).
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Foretag som valt etdgkostnadsstrategstravar efter en overlagsen kostnadsstruktur.
Har genomsyrar laga kostnader hela foretagetsgtratven om vissa aspekter sdsom
kvalitet, sakerhet och service inte kan forbisedtdElen med denna strategi ar att
foretaget genom sin hoga effektivitet ar rustatdtiroverleva ett hart konkurrenstryck,
dar ineffektiva aktorer blir de forsta att tvingi@snna marknaden. | stréavan efter att
uppna endifferentieradposition forsoker foretag istéllet erbjuda nagonsuppfattas
som unikt i branschen. Fordelar med denna strdiegit den framjar kundlojalitet och
minskar kundernas priskanslighet. Den ger ocks&ehmrginaler, vilka kan anvandas
for att Oka foretagets forhandlingsstyrka genteneaempelvis nya aktérer och
leverantérer i branschen. Med diokuserad strategiforsoker foretaget uppna
konkurrensfordel inom ett visst kundsegment eller \@ss geografisk marknad.
Grunden i en fokuseringsstrategi ar en tro pa atethget genom sin specifika
anpassning till en viss malgrupp kan tillfredsté@léss behov battre an vad konkurrenter
har mojlighet till. (Porter 1980)

KONKURRENSFORDEL

Differentierad Kostnadsfordel
tjanst/produkt

Hela branschen

Differentiering Kostnadsledarskap
STRATEGISK
MALGRUPP
Sarskilt segment Fokusering

Figur 3 — Tre generiska strategievlichael E. Porter (1980)

For att na varaktiga konkurrensfordelar kraver evagenerisk strategi en anpassad
utformning och sammanséttning av foretagets aktsit Detta innebar att féretag som
forsoker kombinera flera av de generiska strategidroligen kommer fa svart att
framgangsrikt uppna nagon av dem, eftersom ettdgreom férsoker tillgodose alla
behov samtidigt i slutandan framstar som medelgta{fPorter 1980)

3.3.3 Blue Ocean Strategy

De tre generiska strategier som Porter (1980) ptessr definierar ett foretags
framgangspotential i relation till konkurrenterndket mynnar ut i antaganden om att
foretag skapar lonsamhet genom att vara battre eler kostnadseffektiva an sina
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konkurrenter. Traditionellt antar denna typ av iteait det finns en trade-off mellan
kostnader och varde, vilket tvingar foretag atjavéhellan en kostnadseffektiv eller en
differentierad position. (Kim & Mauborgne 2005)

Kim & Mauborgne (2005) introducerar ett nytt tankitsangaende positionering av
foretag; Blue Ocean StrategyGrundtanken i denna teori ar att flytta fokustdfioén
basta satt att vinna Over radande konkurrens pétahlerad marknad, eftersom
benchmarking tenderar att gora foretag allt mex \rferandra. Istéllet bor foretag rikta
sina anstrangningar mot att skapa ett marknadsoig/mom &nnu inte existerar, sa
kallade bla oceaner. Féljande citat beskriver korgasen i en bla ocean:

"Demand is created rather than fought over. (...Jploe oceans, competition is
irrelevant because the rules of the game are wagitinbe set.?

| en bla ocean kan foretag saledes skapa markndelaarstéllet for att slass om dem
med andra konkurrenter. Eftersom bld oceaner ame har nagra definierade

spelregler finns det goda mojligheter for tidigadmkr att uppna hog lénsamhet, samt
att satta spelreglerna pa ett fordelaktigt satigedda valkanda marknader utgor roda
oceaner, vilka kannetecknas av ett stort antalletade aktorer och en intensiv

konkurrens, dar foretag forsoker vinna over varangienom sma forbattringar i pris

eller kvalitet. P& roda marknader &r vinstmargimaelaga, och det finns endast ett
mycket litet utrymme att skapa tillvaxt eller |6nsaet.

Den strategiska utmaningen ar att kunna inse dttfides en stor efterfragan pa
marknaden som dagens utbud inte tillgodoser. Rdtillgbdose denna efterfraga bor
foretag enligt Blue Ocean Strategy strava efter upipna kostnadsledarskap och
differentiering simultant. Genom detta nya tankiekah gamla branscher fa nytt liv,
vilket ger innovativa foretag en mojlighet att uggphalla lonsamhet i situationer dar
teknologisk utveckling river traditionella branscgser och handelsbarriarer. (Kim &
Mauborgne 2005)

3.3.3.1 Att skapa bla oceaner - Strategy Canvas

| anslutning till Blue Ocean Strategy presenteran I& Mauborgne (2005) ett verktyg
som kan hjalpa foretag att framgangsrikt skapaodckaner; Strategy Canvas. Denna
modell, aven kallad strategisk karta, tydliggoetagets positionering pa ett enkelt satt.
Malet ar att genom en fokusering pa helhetsbildetilfstand en battre kommunikation

2 Kim, Chan W. & Mauborge, Renée (2005) “Creatirlae Ocean of Profit”, pg. 55.
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och forstaelse for foretagets strategier, samtupfmuntra medarbetare att bli mer
engagerade och kreativa.(Kim & Mauborgne 2002)

Den strategiska kartan ger en dvergripande bildrawiktiga aspekter. Genom att
tydliggora hur olika faktorer paverkar konkurrenseellan branschens aktorer visar
kartan branschens strategiska profil. Vidare vimasarande och framtida konkurrenters
strategiska profil, genom att lyfta fram de faktasem konkurrenterna strategiskt valjer
att satsa pa for att uppna konkurrensfordelar.ligéut visar den strategiska kartan
foretagets egna strategiska profil, foretagets ekudia, dar de vardeskapande
faktorerna lyfts fram.

Kim & Mauborgne (2002) lyfter &ven fram tre komplem&ra kvaliteter som
k&nnetecknar en effektiv strategi och gor denrétsdt kommunicera. Dessa utgors av
fokusering, tydlighet i budskapet samt att strategppvisar nagot sarskiljande drag.
Séaledes bor foretagets fokus vara att ge en tyaldyav sin strategiska profil, som
direkt kommunicerar foretagets budskap till kundeanna profil bor dven vara av ett
unikt slag, som ar svart for konkurrenter att imgite

3.4 Kunden

Ett foretag kan enbart 6vervinna konkurrensen gentineverera ett erbjudande som
varderas hogre av kunden an konkurrenternas. Rattagéras genom att erbjuda ett
hogre varde eller att erbjuda samma véarde som kosmkierna, men till en lagre
kostnad for kunden. (Porter 1998) Kundvarde defasenligt foljande:

"Customer value is the perceived benefits minugp#reeived cost or
sacrifice™

Kvalitet och varde kan utgora grunden i ett forstdgpnkurrensférdelar, under
forutsattning att erbjudandet har ett hogt vardekundens perspektiv. Har far
kundernas forvantningar stor betydelse, da erbjdelamaste leva upp till dessa
forvantningar for att kunden ska uppleva ett pesitarde. (Grénroos 2002)

3.4.1 Tjanstekvalitet
Groénroos (2002) beskriver tjanster som subjektivac@sser, dar produktion och
konsumtion sker parallellt med varandra. Denna grmatéon mellan kund och

® McGraw-Hill Online Glossary
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tjansteleverantor faller avgérandet om hur kundeplever kvaliteten pa tjansten. Det
ar darfor av yttersta vikt att foretaget ser paatiehen ur kundens perspektiv, och
definierar kvalitet pa samma sétt som kunden gogtstid och pengar inte investeras i
fel saker (séigur 4)

Kundens upplevda tjanstekvalitet kan delas upp & timensioner;teknisk och
funktionell. Den tekniska dimensionen av tjansten ar kaadden erhaller, det vill saga
den tekniska I6sningen pa problemet. Detta kan erénis vara en maltid pa en
restaurant eller en flygning fran en punkt till ennan. Den andra, funktionella,
dimensionen handlar istéallet om péa vilket satt désningen formedlas till kunden,
exempelvis hur serveringspersonalen eller kabigpalsn bemoéter kunden under
tjansteprocessen. Dessa tva dimensioner utgtartiisans den totala tjanstekvalitet
som kunden upplever. (Gronroos 2002)

< Total upplevd kvalitet >

Forvantad kvalitet Upplevd kvalitet

Marknadsforing

Forsaljning

Image

Rykte och

word-of-mouth

PR

e Kundernas
behov och

varderingar

Teknisk
kvalitet: Vad

Figur 4 — Total upplevd kvaliteChristian Gronroos (2002)

Funktionell
kvalitet: Hur

3.4.1.1 Forvantningarnas betydelse

For att kunden ska uppleva en positiv tjansteketlindste denna motsvara de
forvantningar kunden har pa tjanstens kvalitet mdanna utfors. Denna forvantade
kvalitet bygger pa ett antal faktorer; marknadsfgyirykte, image, PR, foretagets
profil, pris, kundens behov samt varderingar. Madsforingen kan foretaget paverka
direkt genom exempelvis reklamkampanjer, annongeoith Internetkommunikation.
Faktorer som rykte, image och PR paverkas ofté#fsénthur féretaget hanterat tidigare
situationer och pa vilket satt de da kommuniceradd kunden.

Forvantningar kan indelas i tre kategori@klara, uttalade och underforstadda
forvantningar. Oklara férvantningar innebar att #en behover hjalp med att l6sa ett
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problem, men vet inte riktigt pa vilket satt detsbélir I6st. Det ar darfor viktigt att
tjansteleverantoren forsoker tydliggora detta, bfidekunden och for sig sjalv, sa att
kunden kan tillgodoses pa basta satt. Nar detdstér sig om uttalade forvantningar,
utgar kunden fran att dessa specifikt utlovadediimingar infrias. Den sista kategorin,
underforstadda forvantningar, beror de aspekjénsten som kunden tar for givet.

Kundens forvantningar har saledes en avgorandéordiiur den totala tjanstekvaliteten
upplevs. Om tjansteleverantéren lovar guld och gr@kogar kommer kundens
forvantningar att vara hoga, vilket gor att kundgplever tjanstekvaliteten som dalig
om dessa sedan inte uppfylls. Detta trots att tetain ur ett objektivt perspektiv skulle
kunna uppfattas som bra. For att undvika dettaefivikktigt att tjanstleverantoren inte
ger loften i sin marknadsféring som den sedankatehalla. (Grénroos 2002)

3.4.2 Karnprodukten och det utdkade erbjudandet

Quality Function Deployment (QFD) ar ett verktygrsbjalper foretag att ta fram ett
erbjudande som marknaden uppfattar ha ett 6vetlagsde. Detta uppnas genom att
pa ett battre satt identifiera och tilltala kundesrbehov. | fokus for QFD star det sa
kallade Kano-diagrammet, vilket visar relation raellett erbjudandes utméarkande
egenskaper, och hur kunden upplever desskigse 5).

Det forsta av de tre attribut som diagrammet bely@eone-dimensional quality
kvaliteter som kunden ar medveten om och efterfragika ckar kundens véarde i den
utstrackning som de erbjuds. Det andra attributgbrs avmust-be qualitykvaliteter
som maste finnas med for att kunden ej ska bli miigks Detta innebér att erbjudandet
maste uppna en viss standard, vilken kunden amsar en sjalvklarhet for att en
produkt eller tjanst ska uppfylla sitt syfte. Dagledfor inte alltid mer av detta attribut
ett hogre varde for kundeAttractive qualityar attribut som erbjudandet ej maste ha,
men som verkar kvalitetshojande genom att Ovedrdttindens forvantningar.
Franvaron av attractive quality-attribut innebateiren missnojdhet hos kunden,
eftersom dessa inte forvantades pa forhand. (Mol 2005) Dock bor foretag inte
strava efter att bygga in fler attribut an vad kemme efterfragar, eftersom de da inte ar
beredda att betala for dessa oOverflodiga attriButille foretag gora detta uppstar en
lucka pa marknaden, vilket majliggor for nya fogptait ta sig in med ett erbjudande
som Dbattre tillgodoser kundernas behov och darmed dgm ett hogre véarde.
(Christeseret al2001)
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Satisfaction

One-Dimensional Quality
Attractive Quality

Dysfunctional Functional

(Known/spoken)

Dissatisfaction

Figur 5 — Kano-diagramJakki Mohr, Sanijit Sengupta & Stanley Slater (2005

Aven Prahalad & Ramaswamy (2003) poangterar vikéenkundens roll i den
vardeskapande processen. Faktorer som avregleghgglobalisering har férandrat
konkurrensen pa marknaden, vilket 6kat mojlighetdim innovationer markant. Under
de nya forutsattningar som idag rader, kan foretagart skapa ett varaktigt varde
genom innovationer i samrad med kunden. Detta bes@&xperience innovatiqrdar
innovationsfokus laggs pa upplevelser runt omksjédva karnprodukten. Malet ar att
ge kunden ett 6kat varde genom att erbjuda dengentidg utover det vanliga. Detta
synsétt skilier sig fran det traditionella, dar disk pa innovationer ligger i ett
nyskapande av produkter och processer. (PrahalRdmaswamy 2003)
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4 Fallféretaget Ryanair

Kapitlet beskriver studiens forskningsobjekt, Ryanach dess utveckling fran
grundandet ar 1985 fram till idag. For en fordjupddrstaelse for den kontext som
omger foretaget inleds kapitlet med en beskrivramgden europeiska flygbranschen.
Efter en atergivning av den forandring som bransclgenomgatt de senaste tva
decennierna beskrivs konkurrenssituationen pa nwtén, samt flygbranschens
kannetecken.

4.1 Den europeiska flygbranschen
Fram till mitten av 1990-talet uppvisade flygbrdmse Gverlag en mycket lag
lonsamhet, och flygbolagens svaga ekonomiska edsigtide till pastaenden om att
branschen, till féljd av sin grundlaggande struktidrig skulle komma att uppvisa
nagon hogre lonsamhet. (Seristé 1993)

Att skylla flygbranschens laga lonsamhet pa desmdjaggande struktur ar delvis
korrekt, eftersom den starka reglering som bransctétt under fram till mitten av

1990-talet gett upphov till en ineffektivitet hderh av de traditionella flygbolagen. En
annan betydelsefull faktor ar den prestige sombilsggschen traditionellt forknippats

med, vilken gett upphov till en relativt hog ergity till de personer som arbetar inom
branschen. Cockpit- och kabinpersonal har tradifiberhallit hogre ersattning for sitt

arbete an personer med motsvarande arbetsuppagifter andra branscher. Dessa
grundlaggande férutsattningar har dock kommit aitarfidras efter hand som
flygbranschen avmystifierats och det ekonomiskamétet férsamrats. Nya

forutsattningar har tvingat fram forandringar igholagens verksamhet, vilket i sin tur
fatt implikationer for flygbolagens strategier. (8& 1993)

4.1.1 Branschens ekonomiska utveckling

Efterfragan pa flygtjanster beror framst pa vadkds®mmins generella tillstand. En

annan betydelsefull faktor &r prisnivan pa flygstam, vilken till stor del bestams av
bolagens branslekostnader. 1990-talets inledandtardkatastrofala for flygbranschen,
och totalt uppskattas den sammanlagda nettofériuie véarldens flygbolag under

1991 och 1992 uppga till $US 10 miljarder. (Seris®&®3) Trenden vande dock under
senare delen av 1990-talet, da resandet steg paD®ytna goda utveckling holl i sig

fram till borjan av 2000-talet, da en rad handelbade en negativ inverkan pa
branschens utveckling. (Naringsdepartementet 2005)
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Terroristattackerna i USA ar 2001, det forsamrakienemiska klimatet och en allt
intensivare konkurrens pa marknaden, inte minst &gprisaktorer, bidrog i borjan av
2000-talet till sjunkande priser pa flygtjianstetuftfartsstyrelsen 2007) Andra
betydelsefulla handelser &ar Irak-kriget och SAR$kav har vallat problem for
flygbolag varlden 6ver. (Tarry 2004) Under ar 2@®€g priserna pa flygtjanster nagot,
vilket var en vantad foljd av stigande bransleprisdag har flygbranschen aterhamtat
sig fran de svara aren i borjan av 2000-talet, idetack vare den fordelaktiga
ekonomiska utvecklingen, vilket lett till ett stérrantal passagerare an nagonsin.
(Luftfartsstyrelsen 2007)

4.1.2 Avregleringen

Avregleringen av flygbranschen ar en betydelséfatidelse i Europa saval som i USA.
| USA genomférdes denna redan 1978, varfor desskteif later sig tydligt pavisas.
Initialt gav marknadskrafterna upphov till en élkapiav antalet aktorer i branschen, dar
flera av de nya akttrerna, tack vare lagre margimath diverse kostnadsbesparingar,
kunde erbjuda lagre priser &n etablerade bolag.etUndtten av 1980-talet bérjade
traditionella bolag att anpassa sig till den nyakwwrenssituationen, och féljderna av
den Okade konkurrensen blev bland annat storredjidimeter och lagre priser. Dock
har antalet aktorer till félid av den hardnade kam&nsen ater minskat, och &ar nu
tillbaka pa samma niva som fore avregleringen. ee& Baum 2000)

Avregleringen i Europa genomfordes langt senarel#A, och berdrde saval enskilda
landers marknader som den intereuropeiska flygnaaidn (Carlsson 2004).
Liberaliseringen, som ar den vanligare benamningenpmfordes i tre etapper fran ar
1987. (Pender & Baum 2000) De tva forsta stegéberdliseringen mojliggjorde for
andra EU-baserade flygbolag an medlemslanderntadittera linjer inom EU, samt
Okade friheten att erbjuda rabatterade biljetteicH med det tredje steget, vilket trédde
i kraft 1993, togs alla hinder for internationetfik mellan flygplatser inom EU bort.
(Naringsdepartementet 2005) Till skillnad fran USy avregleringen skedde Over en
natt, var liberaliseringen av flygbranschen i Eaaplativt utdragen och odramatisk.
Avsikten var heller aldrig en total avregleringamitden europeiska flygmarknaden star
fortfarande under en viss kontroll. (Pender & Baz2@00)

Avregleringen av Europas flygmarknad ar tillsammaned en Okad varldshandel,
Okade kapitalfloden, storre rérlighet hos méannisken 6kad informationsspridning en
del av den pagaende globaliseringen. Globalisdringbar att granser och ekonomier
dppnas upp och ar en process som pagatt langesamrhar paskyndats de senaste
aren och darmed fatt 6kad uppmarksamhet. (httpopeueu) Foéliden av globalisering
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ar en utvidgning av marknader, dar foretag i abitre utstrackning tvingas konkurrera
pa global basis snarare an nationell eller regiof@day 1997) Globala marknader
utgors av konsumenter med vissa gemensamma beleovpetferenser, till skillnad
fran marknader definierade utifran geografiska geanDetta okar betydelsen av att
forsbka finna gemensamma kdpmonster, konsumtioesbden och delade varden
bland konsumenterna pa den globala marknaden. §Ha&sCraft 2005) Den allt
intensivare konkurrenssituationen som fdljde av fdeandrade forutsattningarna
tvingade bort mindre Ionsamma aktorer fran marknafghan 2000)

4.1.3 Den nya konkurrenssituationen

Liberaliseringen forandrade konkurrenssituation@nden europeiska flygmarknaden
genom att 6ppna upp marknaden for ett stort ary@laktorer. Dessa aktorer sokte sig
framst till populara rutter, vilket ledde till entensivare konkurrens pa dessa strackor.
Detta innebar att antalet aktérer kom att vari¢sieks mellan olika strackor, dar mindre
attraktiva resmal fortfarande trafikeras av ettdfaantal aktorer. (Naringsdepartementet
2005)

Med liberaliseringen foljde en 6kad tillganglightdt viktiga rutter, vilket gjorde det
lattare for sma flygbolag att expandera sin verksetnutanfor regionen eller landet.
Detta okade konkurrenstrycket pa traditionella lfiigtag, vilka fore liberaliseringen
varit relativt skyddade fran konkurrens pa sin hemmarknad. (Pender & Baum 2000)
Traditionella flygbolag, s& kalladeflag carriers dominerade den europeiska
flygmarknaden fram till slutet av 1990-talet. Dessatligt &gda bolag kunde dominera
den europeiska marknaden tack vare det omfattagddverk de omgavs av. Resultatet
av det 0kade antal aktérer som foljde med de fdeie konkurrensforutsattningarna
inledde en allt hardare kamp om marknadsandelair(ftepartementet 2005)

En typ av aktérer som traddde in i branschen i sathb@ed avregleringen var de
renodlade lagprisbolagen, vilka kunde erbjuda Wigytkgre priser an de etablerade
bolagen. Lagprisbolagen 6kade snabbt sina marknddka och star idag for mer an
20 procent av flygtransporterna inom EU. (Luftfatyselsen 2007) Lagprisbolagen
etablerade sig pa marknaden med en affarsmodell eschkostnadsstruktur som
fundamentalt skiljde sig fran de traditionella lw#as modeller. Dessa aktorer skapade
inte bara nya marknader, utan utgjorde snabbt ett &ven mot de etablerade
flygbolagen. (Pender & Baum 2000) Mellan aren 19%h 1997 minskade de
traditionella flygbolagens marknadsandel av allgfitgfik inom EU fran 6ver 80
procent till under 70 procent. (Naringsdeparteme®@®5) Detta tvingade etablerade
aktérer att anpassa sig och att i allt storre &atkming fokusera pa
kostnadsminimeringar. (Steinriicken 2004)
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En anledning till att s3 manga lagprisaktorer valtteetablera sig pa marknaden under
borjan av 2000-talet, trots att manga flygbolag dénna tidpunkt uppvisade
jatteforluster, var det formanliga prislaget pa vitliga tillgAngar, samt den goda
tillgangen till Io6nsamma forebilder. (The Econom&303) Det ar vanligt att aktorer
forsoker imitera varandras framgangsrika koncefikew ar nagot som etablerade
aktorer ofta ar snabba pa for att inte uppfattam sémre an konkurrenterna. Nya
aktorer har dock betydligt svarare att imitera etanle aktorers modeller, vilket gor
det till en problematisk och kostsam process atbbnhférstka matcha konkurrenternas
koncept. (Naringsdepartementet 2005). Exempel pégtsmm har misslyckats med att
kombinera traditionell flygverksamhet med en lagfilial ar KLM, SAS och British
Airways.

4.1.4 Olikheter mellan flygbolag

De flygbolag som idag trafikerar den europeiskgrivarknaden har starkt divergerande
kostnadsstrukturer. Traditionella flygbolags kostsstruktur skilier sig at fran
lagprisflygbolagens, framfér allt angaende piloteyroch kabinpersonalens I6nenivaer
och antal arbetade timmar. Lagprisflygbolagens grerkkostnader ligger ungefar 40
procent lagre an traditionella flygbolags persoasikader. Aven flygplanens
nyttjandegrad samt kostnader for marktjanst, passagervice och biljettforsaljning
skilier sig mellan lagprisbolag och traditionellggbolag. Utdver detta kannetecknas
lagprisbolagen vanligen av en enhetlig flygplartsflo For att minska utgifterna pa
flygplansavgifter trafikerar lagprisflygbolagen aftsekundara, mindre trafikerade
flygplatser, vilka tar ut betydligt lagre flygplatggifter i form av Iyft- och
landningsavgifter, samt avgifter for att fa anvanslg av flygplatsens faciliteter.
(Luftfartsstyrelsen 2007)

Utdver en annorlunda kostnadsstruktur kanneteckaggrisflygbolag vanligtvis av
biljettlosa resor, reducerad service, fri platsheshelse, enbart en biljettyp samt
snabbaurnaroundtider, vilket innebar att de forsoker att ha plasédende pa marken
sa kort tid som mdjligt. (Pender & Baum 2000, Fadez & Kropac 2004) Ytterligare
en olikhet ligger i att lagprisbolag anvander sig point-to-point flygning, dar
flygplanen flyger fram och tillbaka mellan tva stéid Med ett sadant system
transporteras passagerarna enbart fran en destirtidtien annan, och om resenaren
onskar flyga vidare till en annan destination makane kdpa en ny biljett for nasta
flygstracka separat. Traditionella flygbolag anvéndig istéllet av ett sa kallatb-
and-spokesystem, dar alla destinationer binds samman matiterk. Mitt i natverket
finns ett nav, en huvudflygplats, varifran allaghingar utgar. Med ett sadant system
kan resenaren boka en resa till vilken destinasom helst inom navet, vilket
vanligtvis medfor en mellanlandning pa huvudflygsém. (Seristd 1993)
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4.1.5 Konkurrens fran substitut

Europas resenarer fardas inte enbart med flygridteva fardmedel utgors av tag, bil
och buss. Utbyggnaden av de europeiska snabbta&gkétv hojer tagens status som
fardmedel, framfor allt pa kortare resor. (PendeB&um 2000) Ut6éver tagen ses bil
och buss som konkurrenskraftiga alternativ, atroimst pa vissa strackor.

(Naringsdepartementet 2005)

4.2 Flygbranschens kannetecken

Den europeiska flygbranschen kannetecknas av ¢dl &rutsattningar som satter
granserna for konkurrensen. Dessa fungerar soniatermot potentiella intradare,
men ger &aven aktérerna mojlighet att differentiesig fran varandra.
(Naringsdepartementet 2005)

4.2.1 Hbga kostnader

Flygbranschen kannetecknas av mycket hdga etafpdstnader for nya aktorer
(Naringsdepartementet 2005). Inkdp av flygplan uigd betydande kostnadspost som
kraver stora investeringar, vilka aven kan varaa\var forlustdrabbade flygbolag att
finansiera. (Serist6 1993) Prislaget pa flygplastéams utifran en rad omvarldsfaktorer,
sasom terrorism och det allmanna konjunkturlagéerEerroristattackerna i USA den
11 september ar 2001 sjonk marknadspriserna pdliiggmed ca 20 procent.
(Luftfartsstyrelsen 2007)

En annan av flygbolagens storsta kostnadspostérautty branslekostnader. Oljepriset
har successivt stigit sedan ar 2002, vilket okagjfblagens branslekostnader. Idag
utgors ungefar 15 procent av flygbolagens operatiostnader av branslekostnader,
vilket kan jamféras med 5 procent for ar 2003. Gitaander sig flygbolagen av olika

typer av kontrakt och riskreducerande strategieatbminska osakerheten till foljd av

prisfluktuationer. (Luftfartsstyrelsen 2007)

4.2.2 Skalfordelar

En av branschens framsta intradesbarriarer utgbde akalfordelar som karaktériserar
marknaden. Skalfordelarna i flygbranschen uppstam sen folid av att
genomsnittskostnaden per stolskilometer minskar amdlet sittplatser ett flygplan ar
utrustat med, samt att flygbolagens kostnader @kammindre da antalet flygplan i
flottan Okas. Skalférdelarnas storlek ar inte lsékerstalld, men den tycks trots detta
hoja den insats som krdvs av nya aktorer for atslde kunna utmana ett etablerat
foretag. (Naringsdepartementet 2005)
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4.2.3 Slottider

En av den europeiska flygmarknadens framsta instimteiarer ar tillgangen till
slottider, vilken ar en forutsattning for att etygbolag ska kunna etablera sig pa
marknaden. Men slottid menas den tid flygbolaget Ifiv att nyttja start- och
landningstider pa en viss flygplats. Dessa tilldetfter att flygbolagen lamnat in
onskemal om slottider till respektive flygplats sannare, som sedan fordelar tiderna i
enlighet med de prioriteringsprinciper som finns Siotférordningeft En av
grundprinciperna i prioriteringen ar principen oévtvunna rattigheter. | dagligt tal ar
denna princip mer kand sognandfather’s rightsvilket syftar till att ett flygbolag har
foretrade till samma slottider som de redan innghamn under féljande séasong. Ett
krav ar dock att flygbolaget maste ha nyttjat ssiattider till minst 80 procent.
(Naringsdepartementet 2005)

Den europeiska flygbranschens infrastruktur, vilketgors av flygplatser och
luftutrymme, har pa populéara resmal natt den oaakitetsgransen, vilket gett upphov
till hojda avgifter, trangsel och forseningar. (St 1993) Svarigheterna att fa tillgang
till start- och landningstider pa populara flyggkat forsvarar for nya aktorer att ta sig
in pa marknaden och konkurrera med redan etabladedeer. (Pender & Baum 2000)

4.2.4 Sakerhet

Europas flygsakerhetsarbete gor att flygsakerhé@tdatand den hogsta i varlden. For att
uppratthalla denna maste flygbolag uppfylla de géksbestammelser som tas fram av
FN:s sakerhetsorganisation, ICA@olag som inte uppfyller dessa krav svartlistas
nekas darmed tillstand att bedriva verksamhet irolch (Luftfartsstyrelsen 2007)
Flygbolag maste aven betala trafikavgifter, projpogrliga efter flygplanens storlek
och antalet landningar, vilka utgors av olika komgater sasom startavgift,
avgasavgift, passageraravgift och sakerhetsavgifiakt med att de lagstadgade
sakerhetskraven har hojts, som foljd av ett 6kat bm terrorism, har &ven
sakerhetsavgifterna stigit kraftigt. For att undtd for nya aktorer att ta sig in pa
marknaden ger de flesta flygplatserna i Europattdida ny trafik. Rabatten galler
framst start- och passageraravgifter och far makiges under fem ar. | Ovrigt ska
flygplansavgifterna vara icke-diskriminerande, kastsbaserade och transparenta,
vilket innebar att statliga flygplatser inte far wa olika avgifter for olika flygbolag.
Dessa regler galler dock inte for icke-statligagfilatser, vilka tilldts variera sin
prissattning mellan olika flygbolag. (Naringsdepanentet 2005)

* Europeiska radets férordning nr 95/1993 av dejafiBari 1993 om gemensamma regler for férdelning av
ankomst- och avgangstider vid gemenskapens flyggid8lotférordningen).
® ICAO &r en forkortning fér International Civil Aafion Organisation, FN:s luftfartsorganisation.
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4.2.5 Kabinfaktorn

En annan central aspekt inom flygbranschen ar ddiga kabinfaktorn. Ett vanligare

begrepp &r den engelska terméwad factor vilken betecknar hur stor del av ett
flygbolags output som blivit sald. (Pender & Baurf0Q) Saledes anger kvoten
genomsnittligt antal betalande passagerare i essguerarflygplan i forhallande till
maximalt tillatet antal passagerare i detta flygpla(http://sv.wikipedia.org)

Traditionella bolag har sedan ar 2001 haft en gesmittfig kabinfaktor pa 60 procent,
medan lagprisbolagens genomsnittliga kvot har |gu@t ungefar pa 75 procent.
(Luftfartsstyrelsen 2007) Denna kvot ar betydelbéfu bolagens prissattning, och har
fatt manga aktorer att utveckla prisséattningssystém biljettpriset bestams utifran
efterfragan. (Pender & Baum 2000)

4.2.6 Informationsteknologi

Sedan bdrjan av 1980-talet har informations- ochmikaoinikationsteknologins

utveckling radikalt transformerat foretags sattgiita affarer. (Porter 2001) Det som
framst asyftas ar utvecklingen av Internet, vilkear forandrat konkurrensen mellan
aktorer. (Picotet al 2004) En anledning till detta ar att Internet terad att erodera

branschers I6nsamhet, och darmed skifta konkumengekus fran kvalitet och

produktattribut till pris. (Porter 2001) Internebrs kommunikationsmedel blir allt

vanligare i flygbranschen, vilket fungerat som enatakysator for branschens
transformering. De framsta anvandningsomradendnfiarnet i flygbranschen &r vid

kommunikationen mellan féretag och dess kunder,t S@mmarknadsforingssyften.

(Mclvor et al2003)

Mojligheten for foretag att anvanda Internet fortead samling tjanster och syften har
forandrat foretags strategier sedan mitten av 18@@- (Picotet al 2004) Internet
anvands for att offentliggbra information, minskaettags anskaffnings-, distributions-
och marknadsfdringskostnader samt som ett enkéatdds kbpare och leverantorer att
handla med varandra. Problemet for foretag liggevarigheten att f& del av vinsten
fran dessa fordelar. Trots att Internets utbredrmjdg det svarare for foretag att
uppratthalla langvariga konkurrensfordelar, okaefégs mojligheter till att etablera en
distinkt strategisk positionering. (Porter 2001)

Flygbolagens hemsidor innehdller uppdaterad inftionaom flygningar, tidtabeller
och tillaggstjanster, vilket ger konsumenter battrmation an tryckta broschyrer
som snabbt forlorar sin aktualitet. Detta gor défligt for kunder att jamfora priser pa
enskilda flygningar mellan olika bolag eller fraiika flygplatser, samt med priserna pa
alternativa fardmedel. Denna tillgang till narmagerfekt information, gynnar
framforallt konsumenterna. (Mclvet al2003)
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4.3 Fallféretaget Ryanair

Ryanair ar Europas storsta lagprisflygbolag ochtagin ar transportera over 42
miljoner passagerare till 115 destinationer inomeRBopeiska lander. Under mars i ar
koptes 134 nya flygplan in och under de kommande deen planerar bolaget att 6ka
flygplansstyrkan med ytterligare 117 flygplan. Retesulterar i en fordubbling av
Ryanairs passagerarkapacitet ar 2012, till 84 méljoper ar. Antalet anstallda inom
Ryanair uppgar i dagslaget till 4 200 personer. \fanair.com)

Ryanair erbjuder laga biljettpriser for att stinmaleefterfragan. Bolaget vill 6ka sina

mojligheter att fanga upp de kunder som annardeskallt att fardas med alternativa
fardmedel, exempelvis bil- eller tagtransport, neeksa de kunder som annars skulle
valt att inte resa alls. Ryanair baserar sina thiljiser utifran efterfrdgan pa den

specifika rutten, sa att mer populara strackordtahdgre biljettpris an de som inte ar
lika efterfrigade. Aven tidpunkten d& biljetten &ski relation till avresedatum,

paverkar priset. (www.ryanair.com)

4.3.1 Bakgrund

Ryanair bildades ar 1985 av irlandaren Tony Ryguli ksamma ar bérjade bolaget att
dagligen trafikera strackan mellan Waterford, pdradrland, och London. Flygplanen
hade plats for femton passagerare och bolaget tiader det forsta verksamhetsaret
tjugofem anstéllda. Redan aret darpa gav sig Ryandi konkurrensen med British
Airways och Aer Lingus pa strackan mellan Dublirhdondon. Genom att erbjuda
biljetter till under halva priset jamfort med komkenterna inleddes Europas férsta
priskrig pa flygbiljetter, vilket tvingade de ba#ankurrenterna att drastiskt sanka sina
priser. Under ar 1985 valde 82 000 passagerardlyga med Ryanair och under
kommande ar utokade bolaget sin verksamhet. Ry#asade sina sex forsta jetplan
och fran Dublin borjade bolaget trafikera Liverpodanchester, Glasgow, Cardiff,
Briissel och Miinchen. Med ett 6kat antal rutter pegpagerarantalet, och ar 1988 hade
bolaget narmare 600 000 passagerare. (www.ryaoai).c

Ryanair fortsatte att uppvisa en stadig tillvéxéde raknat i antal passagerare och antal
anstallda, fram till 1990. Detta ar gick bolagetdhstora forluster, och familjen Ryan
tvingades att investera ytterligare £ 20 miljoneolaget, samtidigt som behovet av en
omstrukturering av verksamheten blev allt tydliggvevw.ryanair.com)
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4.4 Omstrukturering

Ar 1991 utndmndes Michael O’Leary till vice VD fByanair. Hans forsta uppgift var
att aka till Dallas, USA for att traffa represerttan fran det framgangsrika
lagprisflygbolaget Southwest Airlines, i syfte tdatreda pa vad som lag bakom detta
bolags framgangar. Han kom tillbaka och introduderaad som skulle ligga till grund
for Ryanairs nya affarsmodell; laga kostnaderjdzillbilietter och no-frills flygningar
till sekundara flygplatser dar avgifterna var lai@r dar bolaget till och med kunde fa
betalt for att bedriva verksamhet. (http://newsependent.co.uk)

Ryanair presenterade sig nu som Europas forstadlashe lagprisflygbolag, med en
filosofi som beskrivs i nedanstaende utdrag frdadets hemsida:

“...establish itself as Europe’s leading scheduyledsenger airline through
continued improvements and expanded offerings dbwt fares service.
Ryanair aims to offer low fares that generate ias®d passenger traffic while
maintaining a continuous focus on cost-containnagt operating
efficiencies.®

Det lades nu stort fokus pa att minimera bolageistriader, for att kunna erbjuda
kunderna det lagsta biljettpriset pa marknaden. wwyanair.com) Detta ar,
tilsammans med marknadens basta service, fortfl@ergnunden i bolagets strategi for
att skapa nojda kunder. (Intervju, Hamilton)

Ryanair har enligt O’Leary, som 1994 uppgraderaile¥D for bolaget, som mal att
alla biljetter ska vara gratis i framtiden. Tank@anatt passagerarna endast ska behdva
betala skatter och avgifter. (www.resetips.com)aget har redan kommit en bit pa
vagen, och enligt Hamilton har Ryanair fram tilagdgett bort en miljon biljetter helt
gratis. (Intervju, Hamilton) Malsattningen att bilierna ska vara gratis gar i linje med
en av bolagets grundtankar, som enligt O’'Learytialla ska ha mdjlighet att vélja
flyget som fardmedel:

“For years flying has been the preserve of richkers. Now everyone can
afford to fly.””

Ryanair fick dock ingen latt start, eftersom Guilflet brot ut ar 1991. Detta &r det enda
ar i bolagets historia da antalet passagerare oskilia minskade. Trots krigets

® 20F Statement 2006, pg. 20.
" http://news.independent.co.uk, “Michael O'Learyari@ crazy”.
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negativa inverkan pa flygbranschen kunde bolagebmeatt minska ner pa antalet
rutter, och darmed reducera sina kostnader, upgftspositivt resultat aven for detta

ar. Forst ar 1993 utokade bolaget ater sina rutighr,ar 1995 var Ryanair det storsta
flygbolaget pa strackan mellan Dublin och Londore Rommande aren fortsatte

Ryanair att expandera sina flygningar utanfor Sttabnien, vilket medforde ett stadigt

okande passagerarantal. Ar 1997 introduceradegdtof borsen i Dublin och New

York. (www.ryanair.com)

4.4.1 Ryanairs syn pa konkurrensen

Ryanair & medveten om den harda konkurrens bolaefainer sig i, och Hamilton
pekar pa att bolaget idag befinner sig i ett piigkEn tydlig indikator pa detta ar de
gratisbiljetter bolaget redan gett bort, samt da mgaktskallor bolaget standigt stker
efter. (Intervju, Hamilton) Trots att analytikerrédspar att det endast finns plats for ett
par stora lagprisaktorer i Europa ar Ryanairs VIeary dvertygad om att Ryanair ar
ett av de bolag som kommer att finnas kvar. (wwseti@s.com) Enligt Hamilton ser
bolaget idag Easyjet som den framsta konkurrer{tatervju, Hamilton) Ryanair och
Easyjet innehar tillsammans 88 procent av markmatidarna pa dagens europeiska
lagprisflygmarknad. (Strategic Direction 2003) Pidne marknader ser Ryanair dven
lokala hégkostnadsbolag som potentiella konkurreltietervju, Hamilton)

4.5 Kostnadsstruktur

Enligt Ryanairs ledning har bolaget de lagsta dperalla kostnaderna i branschen och
Hamilton betonar att Ryanair kontinuerligt arbetaed att kostnadsminimera alla
poster inom bolaget. (Intervju, Hamilton) Fokus fdmimering ligger framfor allt pa
kostnader for flygplan och underhall, personal, gfilatser samt biljett- och
bagagehantering, som alla &r stora kostnadsdri{20€. Statement 2006)

4.5.1 Flygplan och underhall

Ryanair anvander sig enbart av en sorts flygplameily 737-800. Darigenom kan

bolaget minska kostnaderna for upplarning, liksonstkaderna for att inskaffa och
lagra reservdelar. Detta Okar aven bolagets effigstii fraga om underhalls- och

servicekostnader, samt personal, eftersom allt @passat till en och samma
flygplansmodell. En enhetlig flygplansflotta innelwitksa att bolaget kan handla med
endast en specifik tillverkare. (20F Statement 208&milton betonar att Ryanair i

manga lagen utnyttjar sin position som varldensssitcarrier for att skapa sig en god
forhandlingsposition. (Intervju, Hamilton) FOr atytterligare skara ner de

flygplansrelaterade kostnaderna har Ryanair valtaabort den férvaringsficka som
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vanligtvis finns pa stolsryggarna i ett flygplanijket gor flygplanen lattare samt
underlattar vid stadningen. (http://.news.indepéxeruk)

Ryanair tummar aldrig pa sakerheten i sin strawteffektivisera sina kostnader. For
att bolagets flygplan ska na upp till den standamah satts av European Aviation Safety
Agency (EASA), anlitar Ryanair enbart kvalificerpdrsonal som skoter flygplanens
service och underhall. Ryanair har egna auktorietakniker pa de flesta av sina
basflygplatser, som dagligen genomfor kontrolleflggplanen. Nar plan som tillfalligt

befinner sig pa nagon annan av de flygplatser sgan&r trafikerar ar i behov av

service, hyrs personal in utifran for att genomféeavicen. | december 2003 pabdrjade
Ryanair uppréttandet av en servicehangar vid fetgen i Glasgow, vilken beraknas
sta helt klar under ar 2007 och da kommer att eararbetsplats for 180 tekniker och
annan servicepersonal. For att kontrollera att rbegksbestammelserna féljs har
Ryanair tillsatt en kvalitetskontrollavdelning sohar Overgripande ansvar for de
underhalls- och serviceatgarder som utfors pa letddtygplan. (20F Statement 2006)

Enligt Hamilton utgdrs bolagets absolut storstatkadspost av bransle. (Intervju,
Hamilton) Denna post ar forknippad med osakerHegrsom det i dagslaget rader stor
fluktuation pa oljemarknaden. Oljepriset befinnég sdag pa den hoégsta nivan
nagonsin, vilket lyser igenom tydligt pA Ryanaieslovisade resultat. For att pa kort
sikt sakra sig mot stora prisdkningar sluter baldgmntrakt med oljeleverantérer som
vanligtvis stracker sig 6ver en tidsperiod pa 11218 manader. Pa senare tid har dock
Ryanair blivit allt mer restriktivt med att slutaemha typ av kontrakt, framst da
kontrakten endast ger en kortsiktig forsakran muagflpktuationer. (20F Statement
2006) Hamilton berattar att Ryanair ocksa kan hddlee branslepriserna nagot genom
sin goda férhandlingsposition. | och med att Ryaéabland de storsta i branschen kan
bolaget aven i manga andra lagen forhandla sigfdilinanliga priser. (Intervju,
Hamilton)

4.5.2 Personal

For att ytterligare reducera bolagets kostnadeztartiRyanair kontinuerligt med att 6ka
produktiviteten hos sin personalstyrka. Genom iomsbaserad ombordforsaljning
under flygningarna motiveras personalen till endk@saljning. Loner for piloter och
kabinpersonal halls nere genom att de baseras tph abetade timmar. Ryanair ar
dock noga med att folja uppsatta regler om maxiaaal timmar som flygpersonal far
lov att arbeta i strack. (20F Statement 2006) Entgmilton betalar Ryanair ut
branschens hogsta I6ner. Han poangterar dock athgkda I6nerna betalas till piloterna
och att det finns stora lI6neskillnader inom bolafetervju, Hamilton)
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Ryanair arbetar inte enbart med att minska dirgkiakostnader, utan har l6sningar for
att reducera samtliga delar av personalkostnadé&ftersom bolaget endast trafikerar
relativt korta strackor, genom point-to-point-flyggar, flyger piloterna tillbaka planen
till nagon av baserna varje kvall. (www.resetipmgd=0r att ytterligare skara ner pa
personalkostnaderna maste Ryanairs medarbetarga sjiicka kostnaderna for
utbildning, uniformer och maltider. Bolaget hartgsd langt i sina kostnadsbesparingar
att personalen sjalva far ta med sig pennor tilegat, samt infort ett strangt férbud mot
att bolagets eluttag anvands for laddning av meleilbner. Bolagets
rekryteringskostnader halls nere genom att pileten soker anstallning hos Ryanair
far betala £20 for mojligheten att komma pa enrujte Gar piloten vidare i processen
far denne sjalv betala kostnaden for att goraiettilgtortest, vilken uppgar till £200.
(http://news.independent.co.uk)

Vid tillfallen d& Ryanair uppgraderar sin flygpldiosta finns tva mojligheter vad galler
pilotutbildning. Antingen far piloterna sjalva sfér utbildningskostnaden, som ar
berdknad till cirka €15 000, eller far piloternagdnett avtal med Ryanair dar de
forbinder sig att arbeta for bolaget minst fem fereavklarad utbildning. | det senare
fallet star Ryanair for hela utbildningskostnadeilken maste betalas tillbaka av
piloten om denne inte fullgér de fem kontrakteraden. Detta system har fatt hard
kritik i Irland och varit ett provat fall bade harish Labour Relations Commission och
Irish Labour Court. (20F Statement 2006)

4.5.3 Flygplatsrelaterat

Ett medvetet val i Ryanairs strategi ar att traftkeekundara och regionala flygplatser i
narheten av storre stader och turistorter, da demskigre avgifter an de storre primara
flygplatserna. Néar dessa avgifter forhandlas fraan Ryanair en stor fordel av sin
starka forhandlingsposition, vilket later bolagktta gynnsamma kontrakt. Ryanair tar
dock ut fulla avgifter fran sina kunder, nagot skritiserats i media men som varken
Ryanair eller bolagets VD O’Leary sticker underl steed. (www.resetips.com) Dessa
flygplatser trafikeras, till skillnad fran de stérrav ett mindre antal aktorer. Har lyfter
och landar planen ofta pa obekvama tider, och odstigningen sker utomhus pa
landningsbana istéllet for via jetways. Ryanairviker aktivt flygplatser som inte kan
erbjuda billigare alternativ och sager aven uppttakd med flygplatser som véljer att
hdja flygplatsavgifterna. (20F Statement 2006)

En central aspekt i bolagets strategi ar att h@aen i luften sa mycket som mdjligt,
och Hamilton beskriver nagra av de atgarder sonadmtl vidtar for att ytterligare
forkorta den tid da planen star stilla. Ett séttsaibba pa ombord- och avstigningen ar
att minska mangden bagage som maste lastas avaqaanen. (Intervju, Hamilton) Pa
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Ryanair ser man helst att passagerarna reser at@ye, och ar 2006 introducerades en
webbaserad incheckningsservice som gor det mdgigEU-medborgare som endast
reser med handbagage att checka in online. (20Eers¢at 2006) Tidigare fick
resenarer lov att checka in ett bagage gratis, trému Ryanair nu tar ut en avgift pa
£2,50 for. Ryanairs resenarer har inte heller gligt att reservera en specifik sittplats.
Istallet far varje passagerare vélja flygsate sjdtw att pa sa satt snabba pa
ombordstigningen. (Intervju, Hamilton)

4.5.4 Biljett- och bagagehantering

Som ett steg i bolagets kostnadseffektivisering Rganair valt att utkontraktera alla
aktiviteter kring flygplats- och passagerarhantggrgamt biljettservice till tredje part.

Endast pa flygplatsen i Dublin skoter Ryanair deaktviteter sjalv. Den storsta

samarbetspartnern i dessa sammanhang ar Servisaiclp de bada parterna sluter
kontrakt pa ett till fem ar. Ryanairs ledningsgruppnar att bolaget lyckats foérhandla
fram mycket fordelaktiga kontrakt. (20F Statemed@)

Ar 2000 ingick Ryanair ett tiorigt avtal med Acteme Open Skies om ett nytt
bokningssystem, Flightspeed, som gjorde det mdjtigtresenarerna att enklare och
snabbare genomfora alla steg i biljettbokningendMet nya systemet kan resenaren
boka, bekrafta och betala sin resa i ett stegRy@nairs hemsida. Genom en aggressiv
markandsforing av hemsidan har andelen av bolagessiljning over Internet Okat
markant, och idag sker 99 procent av biljettforsétyen via Internet. Ryanair anvander
sig inte av nagra aterforsaljare, utan all bilja&gljning sker direkt via bolaget.
Darigenom slipper Ryanair betala den provision sierforsaljare annars tar ut och
kan i slutdndan erbjuda kunderna ett lagra p29H Statement 2006)

Ryanair har endast en typ av biljetter, vilka kakds om mot att resenaren betalar en
ombokningsavqift. Biljetterna kan dock inte avbgkeaidket innebér att det inte finns
nagon mojlighet for resenaren att fa nagra pengabétalda foér en bokad och betald
flygbiljett. Vid kop av en biljett hos Ryanair eflg inte passageraren nagon fysisk
biljett. Istallet fungerar resenarens pass sonetbiljid incheckningen. (20F Statement
2006)

4.6 Intakter

Det genomsnittliga priset for en flygbiljett hos dair ligger pa £30, men enligt
Hamilton star biljettintakterna endast for cirka p@ocent av bolagets omséattning.
(http://news.independent.co.uk, Intervju, Hamilt@yriga intakter kommer fran flera
olika kallor, daribland fran forsaljning av mat odtyck ombord pa flygplanen. Som ett
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led i att reducera kostnaderna har Ryanair helt tart den maltid som hos manga
andra bolag ingar i biljettpriset. Istallet erbjugsenarerna att kopa forfriskningar i den
man de oOnskar, och ar 2005 gav ombordforsaljningeakter pa £55 miljoner.
(http://news.independent.co.uk)

Ryanair erbjuder andra foretag att anvdnda denggplin som reklampelare mot
betalning. Foretag som valt att satta sina logatygebolagets flygplan ar bland andra
Hertz, Jaguar och Vodafone. (http://news.indepencek)

En del av Ryanairs intakter kommer i form av kiokks fran olika partnerbolag.
Genom att Ryanair ingar kontrakt med hotell ochbligforetag erhaller bolaget en viss
procentsats i provision fran de hotellbokningar aten biluthyrning som gors via
ryanair.com. En del i denna strategi ar att bolgaimarbetspartners, liksom Ryanair
sjalv, ska erbjuda slutkunden marknadens lagstaempri (Intervju, Hamilton)
Samarbeten av detta slag genererade under ar atid&er pa over £60 miljoner for
Ryanair. (http://news.independent.co.uk) Ryanairdvaen ingatt avtal med MBNA och
Barclaycard, vilka ger ut Visas kreditkort. | efilegg med avtalet marknadsfor Ryanair
dessa kreditkort ombord pa flygningarna, via hearsidsamt genom direkt
marknadsforing pa flygplatserna, och erhaller i giga provision fran MBNA och
Barclycard, baserad pa antalet salda kreditkodf- @tatement 2006)

En del i Ryanairs strategi ar att 6ka omsattningembord pa flygplanen genom
spelverksamhet. Bolaget inforde DVD-uthyrning odirjde &aven sélja lotter under
flygningarna for att 6ka intdkterna. Inledningsver bolagets VD, O’Leary, skeptisk
mot denna idé. Dock andrade han asikt nar han i#éen\popularitet lottforsaljningen

vann, vilket blir tydligt i féljande citat:

"l said, 'Forget it, lottery cards are for moron&ut after about three months,
nobody was playing the DVDs because everybody evaghing lottery
cards. So we took the DVDs off and made more rooscfatch cards. If

that's what the public wants2."

Lottférsaljningen har blivit mycket popular blanesenarerna, och bolaget planerar att
utoka spelverksamheten ombord under ar 2007. OyL&ar att denna intéktskalla
kommer att véxa starkt, och rdknar med att spebariheten kan dubbla bolagets vinst
dver de kommande tio aren. (http://news.indepencdenik)

8 http://news.independent.co.uk, “Michael O’Leariare crazy”
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4.7 Erbjudandet till kunden

De som dragit storst nytta av trafikutvecklingett akdan liberaliseringen av den
europeiska flygbranschen ar konsumenterna, framébrin av hojd kvalitet pa

flygtjanster och dramatiska prisséankningar. (N&departementet 2005, Piga & Filippi
2002) Det 6kade utbudet och de sankta priserndjaflygets attraktivitet, och gjort

flyget till det trafikslag som ©kat mest inom EU dem de senaste tio aren.
(Luftfartsstyrelsen 2007)

4.7.1 Férandrade konsumtionsmonster

Denna utveckling har lett till att utbudet av oligeodukter och tjanster blir allt mindre

differentierade, vilket far ledande konsumentehbatera sina kopbeslut pa priset. (Kim
& Mauborgne 2005) Utover liberaliseringen och dgtrgsamma ekonomiska klimatet
beror en stor del av prisutvecklingen och det okaitbeidet pa lagprisflygets intrade i

branschen. Utvecklingen har dven gett resenarerestalfrinet angaende nar och hur
personen onskar resa. ldag okar efterfragan pdjdhager, en trend som vantas bl
langvarig. (Luftfartsstyrelsen 2007)

Affarsresenarer anses traditionellt prioritera fr@abransporter framfor billiga sadana.
(Naringsdepartementet 2005) Det har lange vargjélvklarhet for affarsresenarer att
resa i forsta klass, inte minst tack vare snabbarieeckning och mer benutrymme. |
slutet pa 1990-talet och boérjan p& 2000-talet fickck det forsamrade ekonomiska
klimatet foretag att tanka om vad gallde medaripesrresekostnader. (Strategic
Direction 2003) Allt farre foretag blev villiga altietala for denna typ av lyx, vilket ar

en installning som har hallit i sig allt sedan déssillet uppmuntrar manga foretag idag
sina chefer att resa med lagprisbolag. Nackdelarmock tydliga, framst i form av en

minskad flexibilitet genom att biljetterna inte kbokas av. (Time Canada 2001)

4.7.2 Ryanairs erbjudande till kunden

Ar 2003 rostade Google fram Ryanair till det popasée flygbolaget p& webben.
(http://Inews.independent.co.uk) Bolagets erbjudaiideunden utgdrs av marknadens
lagsta pris i kombination med marknadens bastaicgerRyanair anvander denna
strategi for att locka till sig nya kunder, men s&ksom ett steg i att bygga langvariga,
lojala kundrelationer. For att kunna halla hog np&asin service stravar Ryanair efter
att minimera antalet installda avgangar. Bolagetvsir ocksa efter att halla tider, och
har enligt Hamilton en mycket god tidsstatistikatérvju, Hamilton) Uppgifter fran
Ryanairs egen hemsida visar att 81 procent av btddtygplan lyfter i tid, vilket kan
jamféras med 73 procent for Easyjet, en siffra slhgger ungefar i hdjd med
genomsnittet for traditionella flygbolag. (20F ®taent 2006) Darutdver forbattrar
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Ryanair sin kundservice genom att minimera antadettappade vaskor. Bolaget har
lyckats val med denna strategi och ar idag detpaiska flygbolag som tappar bort
minst antal vaskor. Detta blir tydligt genom stiditisom visar att Ryanair endast tappar
bort 3 vaskor per 1000 passagerare, till skillmad traditionella flygbolag dar siffran i
genomsnitt ligger pa mellan 15 och 20 vaskor pedOl@assagerare. (Intervju,
Hamilton)

Slutligen ser Ryanair bolagets point-to-point fliigm som nagot vardehojande for
kunden. (Intervju, Hamilton) Ryanair genomfor 75@ghingar per dag till 115

destinationer, till skillnad frdn Easyjet som ertdgenomfor 289 flygningar till 74

destinationer.

4.7.2.1 Marknadsféring

Ryanairs primara marknadsforingsstrategi ar atepasa effektivt satt som mojligt
formedla de laga biljettpriserna till potentiellarider. Detta sker framfor allt genom
annonsering i nationella och regionala dagstidmnge&n bolaget marknadsfor sig &ven
i mer kommersiell media sasom TV eller via pressémnser.

"Ryanair.com, Fly Cheaper”

Ovanstaende slogan ar det budskap som bolagetrdars@t for att bygga upp ett
starkt och identifierbart varumarke. Fyra till sesckor fére Ryanair borjar trafikera en
ny stracka anvander de sig av massiva, lokala mdapanjer for att géra kunder
uppmarksamma pa deras intrade pa den lokala markndédrutom traditionella
reklamkampanjer besdker Ryanairs forsaljningspeisaven lokala pubar, képcenter,
kontor och universitet for att marknadsféra denangkerade rutten. (20F Statement
2006)

° 20F Statement 2006, pg. 27.
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5 Analys

| detta kapitel analyseras den i foregaende kapiteisenterade informationen om
Ryanair och flygbranschen. Analysen genomfors amifrstudiens teoretiska
referensram. FOr att underlatta forstaelsen av gseh ar kapitlet indelat i tre
huvudsakliga omraden; Flygbranschen, Ryanair ochdéan.

5.1 Analysens upplagg

Analysen foljer samma struktur som studiens tepiteh Saledes inleds kapitlet med
att analysera Ryanairs omgivning, vilket ger os:iskap om Ryanairs omvarld.
Darefter fordjupar sig analysen i fallforetaget Rgm och dess verksamhet. Kapitlet
avslutas med en analys av Ryanairs erbjudandeutiiien.

Branschen
Branschens fordndring och dess paverkan pa
Ryanairs utveckling.

v

Foretaget
Ryanairs virdeskapande aktiviteter och

positionering i forhallande till konkurrenterna.

v

Kunden
Ryanairs erbjudande till kunden och det vdrde
kunden upplever.

Figur 6 - Analysens upplagg

5.2 Den europiska flygbranschen

Eftersom branschens grundlaggande forutsattningarutveckling har satt granserna
och mojligheterna for Ryanairs framgangspotentaialyseras har flygbranschen
utifran George Days (1997) teori om konsolideringoganscher. Den information som
samlats in om flygbranschen pekar pa att den eiskgdygbranschen idag genomgar
en konsolidering, dar kampen for dverlevnad blit hfrdare. Denna konsolidering
analyseras i nedanstaende stycke, tillsammans raedakomliggande faktorer som
drivit fram utvecklingen. Analysen foljer strukturefran de fyra fragor som

presenterades i teorikapitlet.
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5.2.1 Hur manga aktorer kan marknaden stodja pa lag sikt?

For att uppna en djupare forstaelse vid analyseavediropeiska flygbranschen och dess
utveckling gors inledningsvis en uppskattning at detal aktbrer som branschen
vantas kunna halla i framtiden. Det ar omojligt gét en korrekt siffra som svar pa
denna fraga, men vi kan fa en bild av huruvidalahtktorer vantas oka, minska eller
stanna kvar pa samma niva, vilket ar av betydeidebedémningen av ett foretags
overlevnadspotential. (Day 1997) En blick pa dagmasknad visar att antalet aktorer
som trafikerar olika rutter varierar betydligt. Rdjra flygplatser trafikeras Overlag av
ett stbrre antal aktorer sedan branschens avreglemedan mer avlagsna, mindre
attraktiva resmal fortfarande trafikeras av endaseller ett fatal aktérer. En anledning
till detta kan vara att hoga intradesbarriarerrifav skalférdelar far en avskrackande
effekt pa aktorer som Onskar etablera sig pa rsiben redan trafikeras av ett annat
flygbolag. Utifran analys av insamlad empiri gat dee att komma fram till ndgon
exakt siffra pa hur manga aktérer som kommer aihas pa den europeiska
flygmarknaden i framtiden. Som framgar av beskrigein av flygbranschen ser vi
dock att den 6kade konkurrensen till foljd av dhrakr global marknad gor det svarare
for branschens aktorer att uppna lonsamhet ochlarfgningen att 6verleva. Detta
indikerar att efterfragan pa Europas flygmarkndchintiden inte kommer att vara stor
nog for att halla samtliga av dagens aktorer wd Vi ser redan idag tendenser pa att
bolag trangs ut fran marknaden, varfér det kan tedesas att antalet aktorer sannolikt
kommer att vara lagre i framtiden an idag.

5.2.2 Vilka trender har sannolikt drivit fram brans chens konsolidering?

Den pagaende konsolideringen av Europas flygmarkriadar svaga aktorer att lamna
marknaden, dar de féretag som 6verlever utgallrifgemmer att vara de som lyckats
hanga med i den utveckling som drivits fram aveettal utlésande handelser. (Day
1997) Den kanske tydligast pavisbara handelsekewibcksa gett upphov till de storsta
forandringarna, &ar liberaliseringen av den eurdqeisflygmarknaden. Fore
liberaliseringen var marknaden relativt stabil aobgen, vilket kan utlasas fran den
aterhdllsamma tillvaxt som kannetecknade marknadéfonkurrensen om
marknadsandelar var hég, vilket tvingade aktérathaénka sina kostnader.

Som insamlad data om Europas flygmarknad visarbiandiberaliseringen, da de
konstgjorda hinder mot konkurrens som lagar ocleragigjorde togs bort, en drastisk
forandring av grundférutsattningarna for de tramhélla flygbolagen. Liberaliseringen
var en avsiktlig, planerad process, vars effekteviss del kunde forutspas genom att
se pa utvecklingen pa den amerikanska flygmarknadem avreglerats flera ar
tidigare. Dock tyder studiens tidigare beskrivnagden europeiska flygbranschen pa
att liberaliseringen mynnade ut i en konsolideriag branschen, dar de plétsligt
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forandrade forutsattningarna utloste vad Day (19@Mar for seismic shift syndrome,
och som forekommer i mogna branscher. Trots a#rdiliseringen var en utdragen,
stegvis genomford process tyder dess efterfoljaftikter trots allt pa en dramatisk
forandring av branschens grundlaggande foruts@gminEtt tecken pa detta ar den
okning av antalet aktdrer pA marknaden som f6ljdehi med liberaliseringen, och som
inledde en allt hardare kamp om marknadsandelar.

"A shakeout threatens all companies in a market,iboffers an opportunity
to those who se it coming and can anticipate thé ids likely to follow.™°

Eftersom liberaliseringen pagick under en langde tich europeiska flygbolag hade
relativt goda mojligheter att forutse den forestieenkonsolideringen, torde de

etablerade flygbolagen varit béattre forberedda pakdmmande forandringarna i

konkurrensen an vad de visade sig vara. De stor&knadsandelar som de ur
liberaliseringen sprungna lagprisbolagen snabbtd&uta tyder dock pa motsatsen.
Trots att avregleringen i USA introducerat fenontdagprisbolag for varlden, tycks

intdget fran dessa aktorer pa den europeiska mdeknatterligare ha intensifierat

konkurrensen och drivit in branschen i en konsoiidge Det &r tankbart att

konsolideringen av flygbranschen forstarktes yitjare av den pagaende, standigt
accelererande globaliseringen. Den forflyttning konkurrensen fran nationell till

global basis som globaliseringen driver fram iniig®r konkurrensen och gor det allt
svarare for aktorerna att Overleva. Andra naturfigider av globaliseringen &r en

storre rorlighet hos manniskor och en dkad inforomstspridning. Denna utveckling

har ytterligare paskyndat flygbranschens konsdliderinte minst genom att den

teknologiska utvecklingen har gjort det enklareri@senarer att jamfora priser, restider
och avgangstider med hjalp av Internet. (Porterl200

5.2.3 Hot fran konkurrenter, nya aktorer och substtut?

Som beskrivs i kapitel tre analyseras Ryanairs komekter utifran tre olika kategorier.
Detta gor det lattare att belysa skillnader metiéika typer av konkurrenter och torde
hoja lasarens forstaelse for det hot olika aktdtgdr mot Ryanairs overlevnad och
fortsatta framgang.

5.2.3.1 Rivalitet mellan existerande aktorer

Utifrdan Ryanairs syn pa konkurrensen framgar deétbalaget anser sin framsta
konkurrent vara lagprisbolaget Easyjet. Detta migtd stods av att Ryanair och
Easyjet tillsammans, trots lagprisbolagens stadigkande marknadsandel, totalt

9 Day, George (1997) "Strategies for Surviving al@wart”, pg. 94.
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dominerar den europeiska lagprismarknaden. Songdérele kapitel visar ar det idag
endast ett fatal av marknadens lagprisbolag sonk@amsippvisa positiva resultat. Dock
leder den Okade efterfragan pa billiga flygrestratit etablerade akttrer forsoker att
imitera Ryanairs koncept, nagot som konkurrenterepdmarknad ofta ar mycket
snabba pa. Empirin tyder dock pa att etableradérektsom forsokt sig pa en
lagprismodell dverlag inte blivit sarskilt framgémika. Detta kan vara en effekt av en
eventuell markeslojalitet gentemot de forsta I&ipiagen genom att dessa var snabba
med att tydligt positionera sitt erbjudande i kum#s medvetande, vilket enligt Porter
(1985) ar den framsta determinanten for rivalitetezilan aktérer pa en marknad.

Ryanair ser inte traditionella bolag som ett dire&t mot den framtida existensen, utan
endast som ett substitut pa vissa strackor. Antegmi till detta kan vara de stora
skillnaderna i bolagens erbjudande, eftersom ddriga differentieringsgrad sanker
rivaliteten mellan Ryanair och de traditionellagibplagen (Porter 1985). De stora
skillnaderna mellan olika bolags erbjudanden kankd& ligga i de fundamentalt olika
arbetssétt och kostnadsstruktur som finns melkatitionella flag carriers och de nyare
lagprisaktorerna. Dessa fundamentala skillnadaedyfram i foregaende kapitel och
har enligt Porter (1985) stor betydelse for marlemsdkonkurrensintensitet.

Ryanair ser inte traditionella bolag som ett die&t mot den framtida existensen, utan
endast som ett substitut pa vissa strackor. Antegmi till detta kan vara de stora
skillnaderna i bolagens erbjudande, eftersom ddriga differentieringsgrad sanker
rivaliteten mellan olika aktorer (Porter 1985). 8lera skillnaderna mellan olika bolags
erbjudanden kan tdnkas ligga i de fundamentaltacéikbetsséatt och kostnadsstruktur
som finns mellan traditionella flag carriers och dgare lagprisaktérerna. Dessa
fundamentala skillnader lyftes fram i foregaendeited och ar enligt Porter (1985)

avgorande for konkurrensintensiteten mellan aktpéeen marknad.

Eftersom traditionella bolag flyger utifrdn ett habd-spoke-natverk tvingas
resendarerna att pa langre strackor mellanlandaaveti, huvudflygplatsen, for att
darifrdan resa vidare till slutdestinationen. DA lamdhandningar och flygbyten ar
tidskravande har inte traditionella bolag mojlighat trafikera dessa strackor lika
snabbt, eller med samma frekvens, som lagprisboldgenna grundlaggande skillnad
forsvarar for traditionella bolag att konkurrerad@gprisbolagens direktflygningar.

Som avgorande for rivaliteten mellan marknadengraktlyfter Porter (1985) aven

fram de fasta kostnaderna, vilka skiljer sig fundatalt mellan lagprisbolagen och de
traditionella flygbolagen. Skillnaden ligger i ataditionella bolag har betydligt hogre
kostnader, vilket inte minst &r ett arv fran higari form av hégre personalkostnader,
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hoga trafikavgifter pad populara flygplatser samt iraffektiv verksamhet som ett

resultat av icke-existerande konkurrens pa hemmiarmaden. Saledes kan traditionella
bolag inte matcha lagprisbolagens biljettpriser samtidigt g& med vinst. Den laga
ineffektiviteten hos traditionella flygbolag, oclerl laga lonsamhet som foljer dar av,
minskar traditionella flygbolags overlevnadspotaintEtt minskat passagerarantal kan
fa stora konsekvenser i form av att foretag forlasma slottider pa eftertraktade

flygplatser, vilket minskar deras attraktivitet p@narknaden. Flygbolagens

overlevnadspotential minskas ocksa av det fakturfodtistdrabbade flygbolag far allt

svarare att finansiera stora investeringar sasaivaniliga uppgraderingar av bolagets
flygplansflotta.

5.2.3.2 Hot fran potentiella nya aktorer

Tidigare beskrivning av flygbranschens kanneteckisar pa att branschen omgardas
av hoga intradesbarriarer. Dessa kan vara till Riyarfordel, eftersom hotet fran nya
aktorer minskas i takt med att storleken pa dessddber okar (Porter 1985). De
forutsattningar pa marknaden som talar for att petentiellt intrade skulle bli
lyckosamt ar det formanliga prislaget pa nddvanditjgangar och tillgangen till
framgangsrika forebilder. Trots detta torde docletaplerade flygbolag finna det
problematiskt och kostsamt att snabbt matcha etaddeaktorers koncept, inte minst
till foljd av bristande kunskap om hur marknadenderar. Porter (1985) betonar vikten
av inlarningseffekter som ett effektivt séatt atirgja ute nya aktorer, vilket ger
etablerade bolag sdsom Ryanair som har arbetaeta®nodlat lagprisbolag i mer an
tjugofem ar stora fordelar.

Eftersom grandfather’s rights-principen ger etadder aktorer foretrade till storre
flygplatser, kan nya aktorer kringga detta problgemom valet att istéllet trafikera
sekundara flygplatser. Detta &r dock en strategi sedan exploaterats av flera nya
aktorer, daribland Ryanair, vilket gor att tillgamgtill slottider minskar aven pa dessa
flygplatser. Genom denna begransade tillgang tdtritbutionskanaler minskar hotet
fran nya aktorer ytterligare (Porter 1985).

5.2.3.3 Hot fran substitut

Ryanair konkurrerar inte enbart med andra flygbolagan med alla aktérer som

trafikerar samma strackor som bolaget. Foregaeagiek lyfte fram buss, bil och tag

som potentiella konkurrenter. Utbyggnaden av sréa#ts natverk i Europa starker
kraften i hotet fran detta fardmedel, eftersom &ostrackor mellan Europas

destinationer ger resenarer ett hogre incitamenmadin tdg som fardmedel. Dock torde
tagens konkurrenskraft vara som hogst inom enskildder, och darmed inte utgora ett
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legitimt substitut till Ryanair. Inte heller utgbuss eller bil nagot storre hot, eftersom
dessa fardmedel ar langsamma och framst anvandsrikestransporter.

Nagot som talar for dessa konkurrerande trafikgladRyanairs stravan att erbjuda
marknadens lagsta priser, eftersom en konkurrextegtrbyggd enbart pa laga priser
ger resenaren mycket laga incitament att vara. |Bjaiter (1985) lyfter fram priset som
den framsta determinanten fér hot fran substitidgatrafikslag, vilket innebéar att

resendrer kan tankas vélja ett alternativt fardrneiktillfallen da dessa erbjuder ett
lagre pris an Ryanair.

5.2.4 Kan Ryanair tjana pa att paskynda konsolidemgen?

Ryanairs framgangsrika historia visar pa att badldgét de resurser som kravs for att
bli en av de Overlevande aktorerna pa flera haftkerade rutter. Detta blev tydligt
redan ar 1995, da Ryanair gjorde sig till den daminde aktéren pa strackan mellan
Dublin och London, trots hard konkurrens fran \aig¢rade aktorer. Att Ryanair har
god overlevnadspotential syns ocksa i den ovawligtka tillvaxt bolaget uppvisat
sedan starten ar 1985.

Ryanairs VD O’Leary ar dvertygad om att Ryanair lBagvarig overlevnadspotential.
Det goda utgangslage som bolaget har idag, tydexttp@’Learys dvertygelse inte ar
helt ogrundad. Ett tecken pa att Ryanairs framtiilkter ar battre an de flesta
lagprisbolag ar det faktum att Ryanair och Easkgéian idag star for majoriteten av
Europas lagpristransporter. Detta, tillsammans n@egbrisbolagens starkt vaxande
andel av Europas totala flygningar, ar alla indikat pa att Ryanair har ett starkt
utgangslage for att Gverleva en konsolidering @nschen och kan darmed tjana pa att
paskynda konsolideringen.

5.3 Ryanair

Efter analys av den europeiska flygbranschen octs dektorer skiftas fokus till
fallforetaget, Ryanair. | foljande avsnitt analy@®Ryanairs vardeskapande aktiviteter,
dar bolagets relativa kostnadsfordelar, alternadifferentieringsfordelar, lyfts fram.
Dessa i sin tur avgodr Ryanairs positionering pa kavaden i forhallande till
konkurrenterna. Till hjalp presenteras en stralegigkarta, dar bolagets
konkurrensfaktorer visas i relation till konkurremas.

5.3.1 Ryanairs vardeskapande aktiviteter
Aktiviteterna i vardekedjan maste Gverrensstammatisde inte drar at olika hall utan

istallet forstarker varandra. (Porter 1998) Forhdia 6verensstammelsen har Ryanair
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en extrem kostnadsfokus pa alla aktiviteter. Syftetd detta ar att kunna erbjuda
kunderna marknadens lagsta priser, och samtidighaiod Idnsamhet med hoga
marginaler. Vid analys av Ryanairs vardekedja dbtdagets aktiviteter in i relevanta

intakts- och kosntadsposter, vilka kanns igen fiGiegaende kapitel. Utifran dessa
aktiviteter, som beskrevs i foregaende kapitelJymesias Ryanairs eventuella kostnads-
och differentieringsfordelar gentemot bolagets korénter.

5.3.1.1 Intakter

Ryanairs mal att erbjuda marknadens lagsta priseingakter fran biljettforsaljning till
en mycket liten del av bolagets totala intakteagldgtar biljettforsaljningen endast for
en femtedel av bolagets omsattning, vilket tvingganair till att generera intakter pa
andra satt. En betydande intéktskélla, for vilkeyamtirs VD O’Leary har stora
framtidsforhoppningar, & ombordforséljningen aitdn Genom erbjudande till andra
foretag att anvanda bolagets flygplan som reklaarpel erhdller Ryanair
annonsintakter. Utdver detta knyter bolaget korntra&d olika partnerbolag, fran vilka
Ryanair erhaller en viss procentsats i provision. &anan betydande post bolagets
intaktssida kommer fran ombordforséaljning av mat doyck.

Som behandlas senare gor Ryanair stora kostnadsbesr genom att trafikera
sekundara flygplatser, men att flyga till dess@hatser kan aven generera intékter for
bolaget. Dessa intakter uppstar genom att Ryanainyttiar sin  starka
forhandlingsposition for att forhandla sig till k&gtrafikavgifter, for att sedan ta ut full
avgift frAn passagerarna. Genom att inte justeraadgift som tas ut av passagerarna
efter den avgift som bolaget betalar till flygpkatsa blir mellanskillnaden en intakt for
bolaget (www.resetips.com). Detta ar ndgot somdmtlhar fatt kritik for, men inget
som Ryanair forsoker sticka under stolen med.

Efter att ha belyst Ryanairs intakter blir det tgthtt bolaget har gatt ifran det monster
som traditionellt genererat intékter till flygbolaBolagets strategi att locka till sig
kunder genom laga biljettpriser, for att istallengrera intékter fran andra hall har visat
sig vara mycket framgangsrik. Detta tyder pa attaryr genom ett innovativt
tillvagagangssatt lyckats skapa helt nya intaktsaol@n, vilka i stor utstrackning bidrar
till bolagets goda I6nsamhet.

5.3.1.2 Flygplanskostnader

Ryanairs storsta fordel angdende kostnaderna figr fiygplan, ar att bolaget har en

enhetlig flygplansflotta. Darigenom behéver Ryarsira lagerhalla reservdelar for en
flygplanstyp, vilket later bolaget halla nere slagerkostnader. Detta underlattar ocksa
genomfbérandet av inventeringskontroller, vilket iin stur sanker bolagets
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inventeringskostnader. Genom att enbart anlita emerantor, Boeing, far Ryanair
mojlighet att skapa en djup och langsiktig relatined denna, samt genom att bestalla
stora kvantiteter skaffa sig en god forhandlinggpws Detta ar ett effektivt satt for
Ryanair att kontrollera kostnaderna och pressaprasfor flygplan och utrustning.

En annan fordel med att endast anvénda en flygpladsll &r att kostnaderna for
utbildning av kabinpersonal och piloter kan minsKastta 6kar aven flexibiliteten, da
all personal kan tjanstgora pa vilken flygning sdwist. Minskade kostnader for
flygplansteknikernas utbildning, genom att de ehdsshover utbildas for att kunna
serva en specifik flygplansmodell, ger Ryanairniggare fordelar.

Genom att utkontraktera den del av flygplanssenvisem inte sker pa nagon av
basflygplatserna behdver Ryanair inte ha egna ktekrinstallda vid alla de flygplatser
som bolaget trafikerar. Istallet kan bolaget hyrgpersonal vid behov och pa sa satt
minska de fasta personalkostnaderna. Nybyggnatioaenen servicehangar vid
basflygplatsen i Glasgow i egen ago gor att Ryandwortsattningen slipper hyra
anlaggningar for att utféra de serviceuppdrag sdirs ¢yid denna flygplats, vilket
tidigare antagligen uppgatt till en ansenlig summa.

Som tidigare beskrivits utgor kostnaderna for biéiden klart storsta kostnadsposten,
vilket gor att bolaget lagger stor fokus vid attimera denna post. Detta gor Ryanair
framst genom att utnyttja sin starka férhandlingsfpon vid férhandling om
branslepriser, vilket ger dem férmanliga priser.

Trots Ryanairs kostnadsmedvetenhet ar bolaget nogd att aldrig sanka sina
kostnader pa bekostnad av sakerheten, vilket tvidgen att lagga stora resurser pa
denna post. Denna kostnad kan bolaget inte mininmeal hjalp av en stark
forhandlingsposition, eftersom det finns regler sata bolag maste folja for att fa lov
att bedriva flygverksamhet i Europa. Ryanair villei heller riskera dalig publicitet till
foljd av bristande sakerhet, vilket gor att bolagee uppnar kostnadsfordelar har.
Denna aspekt far stod av Porters (1980) teori onerigka strategier, dar bolag som
foljer en lagkostnadsstrategi inte kan forbiseaatal viktiga aspekter, varav sékerhet ar
en av dem.

Den enhetliga flygplansflottan ger Ryanair en bahak kostnadsfordel gentemot de

konkurrenter vars flygplansflotta bestar av etrtfle modeller, eftersom bolaget pa
detta satt lyckas utfora en viktig aktivitet tih &agre kostnad an manga konkurrenter.
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5.3.1.3 Personalkostnader

Genom att kontraktera piloterna eller lata desslajsta for sina utbildningskostnader
kan Ryanair undvika att piloterna lamnar bolageeldi efter avslutad utbildning.
Séaledes ar bolaget garanterat att inte investarggoepa utbildning som de sedan inte
far avkastning for, vilket ar ett satt for bolagdt minimera sina kostnader. Denna
personalpolitik har i manga fall kritiserats hawt fackforbunden, vilket dock inte har
fatt Ryanair att upphora med reduceringen av utbilgskostnaderna.

Genom att piloterna far betala en avgift for atkédnma pa anstallningsintervju hos
Ryanair, och sedan aven sta for kostnaderna om adevigare till att gora ett
obligatoriskt simulatortest, tacks de kostnaderam fRRyanair annars skulle tvingas
lagga ut for rekryteringspersonal och simulatortest

Ett ytterligare steg for att uppna kostnadsfordélaatt de anstallda far betala for sina
nodvandiga uniformer och pennor. Den uppméarksamnfiéateelsen att personalen
inte far lov att anvanda Ryanairs eluttag for atida sina mobiltelefoner, hjalper
bolaget att halla nere sin elférbrukning.

Eftersom Ryanair i dagslaget endast trafikerartiel&orta stracker inom Europa, ar
det mojligt att varje kvall flyga hem planen tik dlygplatser dar bolaget har sina baser.
Genom att gora detta slipper Ryanair att betala dyra traktamenten och
hotelldvernattningar for piloter och kabinpersondket ar annu ett satt for Ryanair att
kostnadsreducera sina aktiviteter s mycket sontighdolaget slipper aven att betala
avgifter for att fa ha sina plan staendes déveengt andra flygplatser.

Ryanair har redan en kostnadsfordel gentemot itoaéita bolag, eftersom den

genomsnittliga personalkostnaden hos lagprisboldmger cirka 40 procent lagre.

Genom att fortfarande lagga stort fokus vid attimara kostnaderna aven for denna
aktivitet blir det otroligt svart, om inte omojligtor traditionella bolag att komma ner
till denna niva. | och med detta kan denna kostitedsl ses som langvarig for

Ryanair, atminstone gentemot traditionella bolag.

5.3.1.4 Flygplatsrelaterade kostnader

Ryanairs strategiska val att anvanda sig av sekarfy@platser har manga fordelar for
bolaget. Den kanske viktigaste aspekten ar de &dsbesparingar bolaget gor, da
sekundara flygplatser tar ut betydligt lagre awgifin priméra flygplatser. Ryanair
anvander sin starka forhandlingsposition nar d¢abdrafikera nya flygplatser, for att

darigenom fa hogre rabatt pa flygplatsavgifterna fdesta aren. Bolagets starka
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forhandlingsposition utnyttjas aven vid forhandlioigp avgifter med icke-statligt &gda
flygplatser.

Sekundara flygplatser utnyttjas av farre flygbohatket ger Ryanair ett stérre utbud av
start- och landningstider att vélja mellan. Eftensbelaggningen inte ar lika intensiv
kan tiden for incheckning, bagagehantering och andarktjanster forkortas, vilket
innebar en forkortning av Ryanairs turnaround-tidett halla dessa sa korta som
mojligt a nagot som bolaget har stort fokus pderebm intékter genereras fran
flygningar och inte fran vantetider.

En fordel av att sekundéra flygplatser trafikerasféarre bolag &r att Ryanair blir

mindre beroende av huruvida andra flygbolag startarlandar i tid. Detta innebar att
forseningar kan undvikas i hogre utstrackning ad kért trafikerade flygplatser.

Resenarer som flyger med Ryanair far ibland varadma att stiga upp i ottan, da
bolaget ofta valjer att lyfta och landa pa obekvditer, eftersom avgifterna da ar som
lagst och tillgangen till slottider & som godd3¢nna forbattrade majlighet for Ryanair
att halla tidtabellen ger bolaget en differentigsfordel framfor manga konkurrenter.

5.3.1.5 Kostnader for biljett- och bagagehantering

Genom att Ryanairs passagerare inte erhaller nBgisk biljett séanker bolaget sina

distributionskostnader, da ingen personal behows skriver ut och skickar biljetterna

till resendrerna. Utdver de minskade personalkdsinaom systemet medfér kan
Ryanair atnjuta kostnadsbesparingar genom att &detna for pappersbiljetten

forsvinner. Ryanairs biljettlosa system bidrar @ckif en nedkortning av turnaround-

tiderna, da incheckningen blir effektivare. Att gagerarna inte heller tilldelas nagon
platsspecifikation i forvag ar ytterligare ett sttt halla turnaround-tiderna sa korta som
mojligt.

Ryanair anlitar inga resebyraer for formedling alalgets biljetter, vilket innebar att
bolaget slipper betala den kommission som resehyadeanligtvis tar ut. Ryanairs
installning till resebyrder blir tydlig genom ned#iende citat av bolagets VD,
O’Leary:

“Screw the travel agents. Take the fuckers out stmubt them.
What have they done for the passengers?”

M \www.resetips.com, "Profil: Michael O’Leary”.
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Gedigen marknadsféring av hemsidan har gjort dtt B8 procent av alla bokningar
gors via denna. Med det nya systemet har Ryanait gfora kostnadsbesparingar
jamfort med tidigare, d& dessa bokningar skeddedelefon eller 6ver disk. Da en sa
stor andel av bokningarna gors via webben finnsedatiss risk for en eventuell krasch
av hemsidan. For att forebygga denna risk har Ryde#at upp webbsidan pa tre olika
"locations”.

Genom att inte ha nagra biljetter som ar avbokriags med innebtrden att resenaren
inte far nagra pengar tillbaka om denne véljerbmtka av sin biljett, har Ryanair
mojlighet att uppna en hundraprocentig belaggniots tatt passagerare valjer att boka
av. Biljetterna gar att boka om, dock tillkommer @mbokningsavgift som resenaren
tvingas betala, vilket tacker bolagets extra uegifiom uppkommer vid en ombokning.

For att minska kostnaderna for bagagehantering eitbktivisera incheckningen
erlagger Ryanair allt bagage med en avgift, vilkgttar till att minska mangden
medhavt bagage. Detta minskar aven flygplansvikiech darmed bolagets
branslekostnader. Utbver detta erbjuds resenardrankart handbagage att checka in
on-line. Anledningen till Ryanairs intensiva arbeteed att minska det medhavda
bagaget ar att detta, forutom en kostnadsredugeiingtt satt for bolaget att halla sina
tider och kunna minska tiden da planen befinnepéaigharken.

Enligt Porter (1985) uppnar ett bolag konkurrerdéter om det lyckas utféra sina
aktiviteter battre eller till en lagre kostnad &naskonkurrenter. Som analysen visar
utfor Ryanair ett antal betydande aktiviteter t@h lagre kostnad &an bolagets
konkurrenter, vilket ger Ryanair stora kostnadsétad som paverkar bolagets resultat
till det positiva. Analysen visar dven att Ryandéickats tillskansa sig ett antal

differentieringsfordelar, vilka ytterligare bidralt bolagets konkurrensfordelar.

5.3.2 Ryanairs positionering

Genom Ryanairs malsattning att erbjuda marknadaéystd priser ser vi att bolaget, i
enlighet med Michal Porters teori om generiska testiar, arbetar efter en

lagkostnadsstrategi. Som analysen av Ryanairs sikagande aktiviteter visar, arbetar
bolaget konstant med att minimera alla kostnadsposth darigenom uppna en
Overlagsen kostnadsstruktur. Genom att gora sOkafige nya kostnadsreduktioner till

ett standigt pagaende arbete och dra ner pa kasizaaktiviteter sdsom personlig
forsaljning, service och reklam har Ryanair lyckatppna en Overlagsen

kostnadsstruktur i forhallande till manga av komkuaterna. (Porter 1980)
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Utbver de kontinuerliga forbattringar som idag deyanair kostnadsfordelar, har
bolaget aven kostnadsfordelar till foljJd av de \wm gjordes i samband med
omstruktureringen. Exempel pa detta ar de kostresgsbiingar bolaget gjorde genom
att imitera Southwest Airlines strategi, eftersonetta tillat en snabb och

kostnadseffektiv utveckling av Ryanairs nya affavdeil. Bolaget undvek da

kostsamma utvecklingskostnader samt tidskréavandemadsundersokningar for att
bestamma vad deras nya affarsmodell skulle inklud&enom att vara det forsta
renodlade lagprisflygbolaget pa den europeiska n@até&n hade Ryanair mojlighet att
ta slottider pa sekundara flygplatser, eftersonsaeisligare varit relativt otrafikerade.
En annan faktor &r Ryanairs val att uppgraderaedgpdbnde del av flygplansflottan
under september ar 2001 da priserna var mycketdidliga. Detta gav bolaget en
kostnadsfordel eftersom inte manga aktorer vid detidpunkt vagade investera i sin
verksamhet. Foregdende kapitels beskrivning av &yarvisar att bolaget

utkontrakterar flera av de aktiviteter som inte tithkk&rnverksamheten, vilket &r &nnu
ett satt att halla kostnaderna nere.

| enlighet med teorin om generiska strategier taidek bristen pa personlig service,
samt franvaron av ett differentierat erbjudandes\féra for Ryanair i sitt arbete med att
bygga upp lojala kundrelationer. Porter (1980) meata en lagkostnadsstrategi ger
resendrerna mycket laga incitament att vara lojagpt som inte tycks stamma i fallet
med Ryanair dar passagerarantalet har okat komligiugedan ar 1992. Detta tyder pa
att Ryanair, trots sin lagkostnadsstrategi, inteks$y vara ordinart. Istéllet pekar
fallbeskrivningen pa att Ryanair & mycket noga reitldifferentierade erbjudande,
vilket inte kan forklaras med hjalp av Porters geska strategier.

5.3.3 Skapandet av konkurrensfria marknader

For att battre forklara hur Ryanair kan strava reffega kostnader och samtidigt
tillhandahalla ett differentierat erbjudande tasilist hjalp av teorin om bla oceaner.
Den europeiska flygmarknaden &r ett tydligt exenpdevad Kim & Mauborgne (2005)
kallar en rod ocean, dar flygbolagen vid tidpunkfén Ryanairs omstrukturering
uppvisade mycket svaga ekonomiska resultat och Il@mstmarginaler. Fore
omstruktureringen visade a&ven Ryanair bristandsdirhet och ett minskande antal
passagerare. Vid denna tidpunkt var branschensegpal tydligt satta och Europas
flygbolag konkurrerade langs ett antal véalk&nda egisioner, vilka enligt Kim &
Mauborgne (2005) ar tydliga kannetecken for rodaaoer. Bolagen bedrev da sina
flygningar pa i stort satt samma sétt och avgordiddegramgang var tillgangen till
slottider pa primara flygplatser. Marknadens tiaditlla flag carriers hade
valetablerade varumarken och ville garna forknippasd god service. Ingen av
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marknadens aktorer tycktes tanka utanfor boxen, ifvélgasatta de grundlaggande
antaganden som konkurrensen byggde pa.

Vad manga av aktérerna missade var den langsamtvéveande forandringen i
resendrernas preferenser. Affarsresande blev intekit forsamringar i det ekonomiska
klimatet allt mindre villiga att betala hdoga prigér de relativt korta flygresor som gérs
inom Europa. Efterhand som priserna pa flygresonksjavmystifierades flyget som
fardmedel och blev allt mer ett fardmedel for vamgeson. Preferenserna férandrades sa
att synen pa flyget gick fran en upplevelse tillaternativt satt att forflytta sig fran en
punkt till en annan. Ryanair uppmarksammade resemds forandrade syn pa flyget
som fardmedel, vilket &r tydligt i nedanstaendedhweta citat fran bolagets hogljudde
VD, O’Leary:

"A plane is nothing but a bus with wings on'ft”

Genom att ta fram ett erbjudande sa olikt de samntilifallet erbjods pa marknaden
kunde Ryanair skapa ett nytt marknadsutrymme, aw &iMauborgne (2005) kallad
bla ocean. Detta gjordes genom bolagets strategitatbara erbjuda marknadens basta
pris, utan att aven tillhandahalla marknadens bastasice. Det sistnamnda uppnas
genom en total omdefiniering av begreppet sendée,begreppet inte syftar till gratis
mat, langa telefontider eller personlig serviceaRjirs servicekoncept ar att eliminera
alla kringtjanster och att istallet fokusera pa appna en hogre kvalitet pa
karnprodukten. Da bolagets karnprodukt ar att gdammflygningar satter bolaget
bland annat fokus pa att alla flyg ska avga i til att inga vaskor ska tappas bort, vilka
ar tva faktorer som resenérer torde vardera hagogratis mat.

Som en foljd av att Ryanair valde att inte konktarmed ett utdkat erbjudande kunde
bolaget na ut till nya segment, vilka tidigare irgett flyget som ett alternativt
fardmedel. Eftersom alla onédiga tjanster plockdutes eller omvandlades till valbara
tjanster, kunde biljettpriserna sénkas till dendnilar helt nya segment 6ppnades upp.
Genom att strava efter kostnadsledarskap och diftering simultant, och kombinera
laga kostnader med hogt varde i sin strategi, sk@agyanair ett marknadsutrymme
som tidigare inte existerade. Ryanair hade nu kgckskapa en bld ocean, dar
konkurrensen var nastintill obefintlig (Kim & Maukgme 2005).

D& Ryanairs positionering belyses ur Kim & Maubagn(2005) perspektiv dkas
forstaelsen for bolagets lojala kundbas. Initiaitkas kunder till Ryanair genom

12 http://news.independent.co.uk, Vallely Paul (2008)ichael O’Leary: Plane crazy”.
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bolagets laga priser. Som beskrevs i avsnittet oomskmenternas forandrade
konsumtionsmonster baseras kopbeslut idag i @litesutstrackning pa priset. Genom
att Ryanair sedan differentierar sig med minstlamtgtappade vaskor av alla varldens
flygbolag, samt genom mycket god tidsstatistik, psisa lojala och aterkommande
kunder.

5.3.4 Strategy Canvas

For att tydliggora skillnader mellan fallféretag@&yanair och dess konkurrenter
presenteras har en strategisk karta som visar éislagbjudande i férhallande till andra
aktorers (sd=igur 7) Kartan lyfter fram Ryanairs vardeskapande faktdi@ att pa sa
satt ge en battre helhetsbild 6ver bolagets sietagforhallande till branschens
strategiska profil. (Kim & Mauborgne 2002)

Traditionella
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Figur 7 — Ryanairs strategiska kartagen modell baserad pa Kim & Mauborgne
(2002)

Den strategiska kartan visar att Ryanair har ett antal destinatione hogfrekvenspa
avgangarnatidsenlig avgangamt ett lagt antdborttappade vaskorDenna definition
pa god service, tillsammans med myck&ga priser hojer kommunicerbarheten i
foretagets erbjudande. Ryanairs plan g@a mellanlandningaeftersom bolaget inte
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flyger i ett hub-and-spok@atverk som tva av de andra aktorerna gor. Mimikega
for Ryanairs vardeerbjudande ar aspekter soraltider, lojalitetsprogram och
platsreservationvarfor bolaget satsar mycket lite pa dessa.

Utbver fallféretaget inkluderar den strategiska tdar aven Easyjet, branschens
traditionella flygbolag samt tag, dar de tva sistnda bedoms utifran ett genomsnitt
for detta trafikslaly. Vi har valt att placera Easyjet och Ryanair p&sa niva pa de
punkter dar bolagens vardeerbjudande &r mycketvigdrandra, eftersom skillnaderna
har ar marginella. Som kartan visar skiljer sig Rajies erbjudande vasentligt at fran de
konkurrenternas pa flertalet punkter. Att tradiéta flygbolag och tagtrafiken ligger
"hdgre” an Ryanair pa flera punkter, kan ses sdndexdsa forsoker vara bra pa allt och
tilgodose sa manga behov som mojligt genom atjudeben hog kvalitet pa sina
kringtjanster. Foretag som arbetar efter en sattategi upplever ofta svarigheter med
att uppna en verkligt hog kvalitet inom samtligaraden. (Porter 1980) Denna daliga
fokusering hos flera av Ryanairs konkurrenter kamavanledningen till att de har en
annorlunda kostnadsstruktur, vilket kan tankas fsindem fran att kunna erbjuda
biljettpriser i niva med fallféretagets. Detta &&irbilden av Ryanair som ett bolag som
differentierar sig genom att fokusera pa ett fatidtiga faktorer i sitt erbjudande. De
utvalda faktorer som Ryanair har valt att utmérigareed utgor erbjudandets karna,
och bilden visar tydligt att bolaget inte laggerstikt vid erbjudandets kringtjanster.

Analysen visar att Easyjet ar den konkurrent vansleerbjudande mest paminner om
Ryanairs, vilket tidigare pastdenden av Hamilton aitmEasyjet utgor bolagets storsta
konkurrent. Den strategiska kartan visar dock atarRir totalt sett ligger hogre an

Easyjet, och darmed presterar battre pa de purskter utgér grunden i bolagets
erbjudande till kunden. En av dessa punkter avéreken, vilken fas fram genom att
dividera antal flygningar per dag med antal desitimar for varje aktor. Vi ser da att

Ryanair trafikerar sina destinationer betydligtaodt &n Easyjet. Totalt visar den
strategiska kartan att Ryanair, genom att averudebgtt stérre antal destinationer och
vara battre pa att halla tider, kan erbjuda karmpkten battre an Easyjet.

5.4 Kunden

Efter analys av Ryanair ser vi att bolagets erbjdeéa utmarker sig gentemot
konkurrenternas. Féljande analys tar in kunden swmviktig del, eftersom det i
slutandan ar kunden som bestammer hur hogt vardmeddillskriver bolagets
erbjudande.

13 Den strategiska kartan bygger pd material soneptesats i studiens empirikapitel samt informatiofr@n
WWW.Sj.se, www.easyjet.com, Naringsdepartemen@@%2 samt intervju med Wilhelm Hamilton.
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5.4.1 Vardeerbjudandet till kunden

Konsumtionsmonstret hos flygresenarer har forasdsatatt flygresan inte langre ses
som en extravagant upplevelse. Detta gor att pidsegn allt storre prioritet nar kunder
ska vélja fardmedel. Ryanair insag tidigt dessarfdrade preferenser och tog fasta pa
dessa vid utveckling av tjansteerbjudandet. Tadk detta uppnadde bolaget en god
tillvaxt och tog snabbt marknadsandelar fran sioakiarrenter. Grénroos (2002) menar
att det i slutandan ar kunden som bestammer hunedepplever tjansteerbjudandet,
vilket lagger vikt pa betydelsen av att Ryanairfiniion av service dverensstammer
med kundens preferenser.

5.4.1.1 Kundens forvantningar

Enligt Gronroos (2002) ar det huvudsakligen kundéngntningar som huvudsakligen
avgor hur denne upplever ett erbjudande. For aéinRys kunder ska uppleva ett hogt
varde lagger bolaget stor vikt vid marknadsforirgjertformning, sa att denna inte
bygger upp forvantningar hos kunder som sedan kateinfrias. Bolaget & mycket

noga med att lyfta fram de laga biljettprisernmaseklamkampanjer och annonsering,
sa att kunderna blir medvetna om vad som sarsKiggagets erbjudande fran andra
aktorer. Detta visar bolagets fokus och ger signtilekunderna att véalja Ryanair

framst p& grund av det laga priset. Marknadsfostrggegin tyder pa att bolaget ar
medvetet om att den service de erbjuder ar lag@eansom kunder traditionellt sett ar
vana vid.

Ryanair anser sig dock erbjuda marknadens bastasemen syftar da till helt andra

aspekter an vad den traditionella definitionen pévise gor. Skulle Ryanair i sin

marknadsforing formedla forvantningar om en hoglitranell service, och sedan inte
erbjuda kunden denna service under flygningen lekidtta troligen ge upphov till ett

stort missnoje hos bolagets kunder. Detta missapjestar enligt Gronroos (2002) da
bolaget misslyckas med att infria de forvantningam kunderna har. Med hjalp av
ovan analyserade direkta marknadsféringskamparjemefdlar Ryanair att deras

tjansteerbjudande innebéar att transportera passagfén en punkt till en annan, och
detta till lagsta majliga pris. Darfor fungerar damsfokuserade marknadsféringen som
ett satt att forbereda kunden pa erbjudandetsratfimg (Grénroos 2002).

En viktig aspekt av kundens forvantningar ar sadenh, ett omrade dar inga misstag
accepteras. | sin stravan att uppna laga kostr@dByanair mycket noga med att na
upp till de sékerhetskrav som stalls, eftersomgdaliblicitet inom detta omrade skulle
skada bolaget och dess image.
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"As long as it's not safety-related, there's nahstining as bad publicity**

Ett annat verktyg for fOretag att bygga upp forvémgar ar skapa en foretagsspecifik
image (Groénroos 2002). Ryanair paverkar aven kuraderforvantningar indirekt
genom att anvanda PR och prissattning for att byggeett rykte och en image om att
vara extremt kostnadsfokuserade. Ett resultat @Rydnair erbjuder biljettpriser som
ligger langt under manga konkurrenters priser ikadens forvantningar pa tjansten
sanks. Denna uppfattning starks ytterligare abakhget ger bort en del biljetter helt
gratis, nagot som bolaget ofta lyfter fram i media.

Ryanairs marknadsforing, image, rykte och prisatkunder som flyger med bolaget
endast forvantar sig ett billigt satt att forflytsagg mellan tva platser. Detta utgor det
som Grénroos (2002) benamner kundens uttalade rtinwvijar, eftersom bolaget

uttryckligen utlovat en billig forflyttning. Kundemtgar da fran att dessa uttalade
forvantningar infrias, och blir skulle med stérsnnolikhet bli missnéjda om de inte
fick vad de blivit lovade. (Gronroos 2002) | falleted Ryanair 6verensstammer de
uttalade forvantningarna med de underforstadda,dedsenare utgor de aspekter i
erbjudandet som kunden tar for givet. | detta fatiors bade de uttalade och de
underforstadda forvantningarna en billig forflyttgi fran en punkt till en annan utan
exceptionell service.

Analysen visar att Ryanair lyckas med att bygga rgglistiska forvantningar, vilka
bolaget infriar pa ett mycket tillfredsstallandétsKunden upplever da tjanstens totala
kvalitet som hdg, och tillskriver den darfor ettgh@éarde. Detta innebér att de kunder
som valjer att flyga med Ryanair blir ndjda ochjeflatt flyga med bolaget aven i
fortsattningen. Detta pastaende stods av faktumteRyanair rostades fram till det
popularaste flygbolaget pa webben for nagra arrseda

5.4.1.2 Erbjudandets bestandsdelar

Uttalade och underforstadda forvantningar, vilkskdterats ovan, utgér det som Mohr
et al (2005) beskriver som must-be attributes. Denna ayp attribut utgors i
flygbranschens fall av en saker forflyttning tikm plats som kunden 6nskar, det vill
saga sjalva karnprodukten (Sigur 8).

14 http://news.independent.co.uk, Vallely Paul (2008)ichael O’Leary: Plane crazy”.
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Figur 8 — Ryanairs erbjudande till kundesgen modell baserad pa Jakki Mohr, Sanijit
Sengupta & Stanley Slater (2005)

Detta attribut kan aven likstallas med det som @Gyos (2002) bendmner den tekniska
dimensionen av erbjudandet, vilket ar vad kundevalr. Som tydliggjordes i den
strategiska kartan (deigur 7) lagger Ryanair storre fokus pa de aktiviteter sagor
erbjudandets karnprodukt, och tillgodoser darmeddemas underforstadda och
uttalade forvantningar pa ett mer tillfredsstallansktt an vad konkurrenterna gor.
Eftersom detta ar ett krav for att kunden ska wapledjdhet, torde Ryanair lyckas
uppna en hogre grad av nojda kunder.

Den strategiska kartan visar att traditionella flgtag och tag istallet lagger stor vikt
vid det som Mohret al (2005) benamner attractive quality attribut, salakd
kringtjanster, som exempelvis platsreservatiomalitgtsprogram och maltider. Dessa
attribut ar uttalade av de aktérer som erbjuder,dexfér kunder i dessa fall forvantar
sig att fa denna service. Saledes Okar forvantniegapad dessa aktorers
tjansteerbjudande gentemot forvantningarna pa Rygna&ftersom aktérer som
fokuserar pa attractive quality attribut samtidigéste leverera sjalva karnprodukten,
must-be attributen, pa ett tillfredsstéllande s&fftersom must-be attributen enligt
Mohr et al (2005) maste uppnas av samtliga aktorer for atd&orska bli n6jd &r det
lattare for Ryanair att uppfylla kunders foérvangan Ryanairs kunder upplever ett
hogre varde fran bolagets erbjudande, tack varkaatiprodukten, som maste finnas,
tillhandahalls till ett lagre pris.

Analysen av Ryanairs erbjudande till kunden avslutaed en reflektion utifran
Prahalad & Ramaswamys (2003) teori om kundvarddigEnlenna teori skulle
Ryanairs erbjudande inte vara tillréckligt for lattka till sig resenarer, eftersom kunder
i dagens globaliserade varld inte skulle ndja sefrett sa standardiserat erbjudande.
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Prahalad & Ramaswamy (2003) menar att kunder iddgrnerbjudanden som i storsta
mojliga utstrackning anpassats till individens sfile behov, garna utvecklad i
samfoérstand med kunden. Denna teori visar sigstdemma i Ryanairs fall, eftersom
bolaget lyckats skapa varaktigt varde och I6nsamgbebm att inte erbjuda upplevelser
utover sjalva karnprodukten.
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6 Resultat och diskussion

| detta kapitel redogors for de slutsatser forfatia dragit efter analys av fallféretaget
Ryanair. Slutsatserna presenteras i form av defakbtorer som vi anser ha bidragit i
storst utstrackning till Ryanairs framgangar pa dewropeiska flygmarknaden.
Kapitlet innehaller aven reflektioner Gver vara odyal, samt forslag pa vidare
forskning.

6.1 Resultat

Utifrdn analysen av Ryanair framgar det att etttstotal faktorer har haft inflytande pa
bolagets utveckling och framgang, vilka dock hawguRat Ryanair i olika stor
utstrackning. Genom denna studie har vi kommit fralinatt en kombination av
foljande sex faktorer haft avgdrande betydels&Riganairs framgang. ($&gur 9)

En stark Vagar vara
kérnprodukt annorlunda
Timing RYANAIR Kostnads-
strukturen
Kinnedom om Innovativa
kundpreferenser intéktskallor

Figur 9 — Sex faktorer med avgorande betydels&f@mnairs framgang.

Kostnadsstrukturen

Studien visar att Ryanairs kostnadsstruktur anvetesfaktorer som i stérst utstrackning
bidragit till bolagets framgangar. Genom att botage betydligt yngre an flera av

konkurrenterna hade Ryanair mgjlighet att vid owoidtireringen av verksamheten
utforma sina aktiviteter pa det satt som medfoédgst kostnad. Detta gav Ryanair ett
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forsprang gentemot de konkurrenter som varit venksa i branschen under en langre
tid. Darigenom uppstod en betydande kostnadsfofdel Ryanair. Denna férdel
mojliggor for Ryanair att idag erbjuda marknaddigsta priser, vilket utgor grunden i
bolagets strategi. Vi anser att den fordel somramgstrukturen ger Ryanair gentemot
konkurrenterna sakrar bolagets plats som prisledacgs att branschens aktorer blivit
mer medvetna om vikten av att sanka sina kostriaggr manga langt efter Ryanair i
sin kostnadsreducering. Darigenom anser vi att Rysnkostnadsfordel ar saval
vasentlig som bestaende.

Kannedom om kundpreferenser

Genom studien har det blivit tydligt att Ryanaiémkedom om kundernas preferenser
ar god. Vi kan inte veta om detta ar en medvetgardtfran bolagets sida, men studien
av Ryanair visar att bolagets syn pa flyget sonurfé@del OGverensstammer med

kundens, dar flyget idag ses som ett satt attyibaflsig fran en plats till en annan

snarare an en upplevelse. Darigenom var Ryanagt tide med att inse vikten av en

omstrukturering for att uppna varaktig lonsamhetlaBets strategi att trafikera korta

strackor med hog frekvens, till ett mycket |agtsprimotsvarar kundernas nya

preferenser och tillgodoser darmed deras behovo@etetta har Ryanair inte bara

lyckats 0ka sina marknadsandelar pa redan existenaarknader, utan aven skapa helt
nya kundsegment, vilket vi anser vara avgérand®j@nairs snabba tillvaxt.

En stark karnprodukt

Studien visar att Ryanairs erbjudande ger kundehogt varde. Genom att leverera en
battre karnprodukt &n konkurrenterna, infrias kundse forvantningar och den totala

kvaliteten upplevs som hog. Ryanair har valt dtufera pa de aspekter som inte kan
forbises, det vill sdga karnprodukten, och riktastedngningarna mot att genomféra
flygningar battre an konkurrenterna. Bolagets fokp& att endast leverera

karnprodukten minskar forvantningarna fran kundety gor det darmed lattare for

Ryanair att leva upp till dem. Det starka erbjudstntillsammans med det laga priset
gor att kunderna tillskriver Ryanairs erbjudandamicket hogt varde.

Timing

Vi har genom studien funnit att Ryanairs goda tgnirar haft en stor betydelse for
bolagets utveckling till ett av Europas mest framgsiika flygbolag. Exempelvis gar
det inte att bortse fran den betydelse som flygmadkns avreglering hade pa bolagets
mojligheter att expandera sin verksamhet. Tack wadirdRyanair omstrukturerade sin
verksamhet redan i samband med den forsta etapp@knadens avreglering, kunde
bolaget snabbt skaffa sig en stark position patalletr, idag strategiskt viktiga,
flygplatser. Ryanair var ocksa det enda bolag sd@masle gora stora investeringar
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direkt efter terroristattackerna i USA ar 2001ketl ar ytterligare ett exempel pa god
timing som skapat fordelar for bolaget. Vi anseaRairs upprepat goda timing vara en
stor determinant for bolagets positiva utveckling.

Vagar vara annorlunda

Flygbranschens aktorer konkurrerar traditioneltig ett fatal faststallda dimensioner,
vilka studien tydligt visar att Ryanair vagade ifa8atta. Bolaget frangick branschens
invanda monster och utvecklade ett annorlunda édmde som utmanade den
traditionella synen pa vad en flygresa innebaravser att Ryanair idag befinner sig i
en position pa marknaden dit fa andra aktorer ligka sig, framst genom att vaga
tanka annorlunda. Detta innebéar att Ryanair inteober foélja branschens gamla
spelregler, utan istallet kan fokusera pa sitt egedeskapande, med kunden i fokus.

Genom att fokusera pa ett fatal vardeskapande @speidjer Ryanair att ignorera de
kringtjanster som vanligen medféljer en flygresattB sarskiljer Ryanair fran manga
konkurrenter och visar att bolaget vagar vara danda. Vi anser att denna oradsla for
att vara annorlunda &r en av de starkaste anleaimagtill allmanhetens goda
kannedom om Ryanair. Till denna bidrar ocksd RyandD, Michael O’Leary, som
ofta syns i media dar han inte rads att géra keetella uttalanden. Vi anser att
O’Leary personifierar Ryanair och dess varderingah har bidragit markant till att
positionera bolagets erbjudande som unikt.

Innovativa intaktskallor

Studien visar att Ryanair valt en intédktsmodell sskiljer sig markant fran den som
manga andra aktorer inom flygbranschen anvanderagigGenom att ifragasatta
branschens traditionella spelregler frangar boldumgettintakternas stora betydelse.
Eftersom allt fler kunder idag inte ar beredda la¢tala ett hogt pris for sjalva
forflyttningen utvecklar bolaget standigt nya sditt tillgodose kundernas behov och
samtidigt skapa nya intéktskallor. Genom studiendst tydligt att det ar mojligt att
tjana pengar genom att erbjuda intéktsinbringamohgi@nster, utan att behdva erbjuda
hela det traditionella servicepaketet som vanlgytéirknippas med flygbolag.

6.2 Resultatdiskussion

Vi anser att ovanstaende sex faktorer forklararmira framgangar pa den europeiska
flygmarknaden. Manga andra lagprisbolag arbetagetpéknande satt, men genom en
enorm fokusering pa dessa sex specifika faktoreRlyanair lyckats skaffa sig en unik

kombination som de flesta konkurrenter inte komimrgirheten av. Det &r denna unika
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kombination som mojliggjort fér Ryanair att innedan position pa den europeiska
flygmarknaden som bolaget har.

Som vi ser har Ryanair inte alltid sjalv haft mgflet att paverka dessa, eftersom
terroristattacker och avreglering ar exempel paofak utom bolagets kontroll. Timing
tillskrivs en betydelse, vilken vi dock inte kansbi@mma exakt storlek pa efter
genomford studie av Ryanair. Saledes kan vi intlehmed sékerhet veta hur stor del
av Ryanairs framgang som &r ett resultat av medvstrategiska atgarder. Studiens
resultat visar dock att Ryanair har varit skicklig att utnyttja de mgjligheter som
uppkommit i och med marknadens forandringar, sathtRyanair vagat utmana
traditionella idéer for att skapa tillvaxt och lanshet. Genom att satsa pa ett
erbjudande som traditionellt skulle anses vardrétikligt for att tillgodose kundernas
behov, lyckas Ryanair genom en forbattrad karnpgkbdtillgodose kundernas
grundlaggande behov, forflyttningen, battre an nadag konkurrenterna. Ett bevis pa
att Ryanair utfor sina aktiviteter pa ett satt sovertraffar de flesta i branschen ar att
bolagets vinstmarginal ligger hogt 6ver genomshitte

Vi kan inte anta att studiens resultat, det vijasdle faktorer som presenterats som
avgorande for Ryanairs framgang, aven kan appblcdraandra sammanhang.
Anledningarna till detta & manga, och den franastatt vi endast studerat ett specifikt
bolag under en viss tidsperiod, vilket satter stdwegransningar pa resultatets
generaliserbarhet. Utifran studien av vart fallfagekan vi dock se monster, vilka kan
tdnkas géalla aven for foretag i andra branscher avtaljande eller stagnerad tillvaxt.
Vi tror darfor att foretag, utdver en bra karnpreglumaste utmarka sig fran mangden
och vaga vara annorlunda for att pa sa satt lyckgna en utmarkande ldnsambhet.
Dartill kravs det att foretaget besitter kostnaglter differentieringsfordelar till foljd av
aktiviteternas utformning, samt att foretaget uppks@mmar forandringar i kundernas
preferenser. Efter genomford fallstudie av Ryawmaar vi aven slutsatsen att en god
timing kan ge foretag ytterligare ett forsprang tgemot konkurrenterna och darmed
forstarka potentialen for att bli framgangsrikt

6.3 Reflektioner dver studien

Valet att inkludera endast ett foretag i studiemskar resultatets generaliserbarhet,
eftersom resultatet blir specifikt fér det undertstKoretaget och den specifika

branschen. Vi kan inte utesluta att de framgangsfak som beskrivs ar de samma for
andra bolag eller andra branscher, men eftersosaknar belagg for detta kan vi inte

direkt applicera resultatet pa4 andra populatiofier &retag. Vi kan endast forsoka se

monster i fallstudiens resultat, vilka kan tankasavoverforbara pa andra sammanhang.
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Inkluderandet av ett storre antal foretag ellernbcaer hade dock oOkat studiens
generaliserbarhet.

Ett annat satt att hoja tillforlitigheten i studee resultat hade varit att genomféra
intervjuer med konsumenter pa den europeiska mdeémaSaledes indikeras att en

utvidgning av studien till att mer omfattande asaha kunders perspektiv hade

paverkat tillforlitigheten i studiens resultat. @en att ta reda pa kundernas syn pa
Ryanair hade vi fatt storre belagg for de slutsatseragit om att bolagets erbjudande

levererar ett hogt varde till kunden. Dock ser @fdgets goda tillvaxt som en indikator

pa att kunderna ar valdigt néjda med Ryanairs tggambjudande.

Slutligen vill vi reflektera kort dver studiens siaspekt, for att se huruvida studiens
resultat kan tankas vara giltiga aven i framtideallstudien av Ryanair stracker sig
tjugo ar bakat i tiden fran idag, vilket vi ansera en relevant tidsram for att fa en god
bild av foretagets utveckling. Dock raknar vi inteed att foretags framgangar i
framtiden bestdms av samma faktorer som de sombetydelsefulla under den
tidsperiod som studien omfattar. Kontentan bliredébk att vi inte med sékerhet vet
huruvida de slutsatser vi dragit galler aven forefédg som vill skapa tillvéxt och
[onsamhet pa en marknad i framtiden. Denna proli&nkan dock inte kringgas,
eftersom vi inte kan studera en tidsperiod som dnteuforfallit. Dock hade en okad
fokusering pa faktorer som vantas fa 6kad betydédisantiden kunnat fungera som en
indikator for var bolag bor lagga sin storsta energ

6.4 Forslag pa vidare forskning

Under tiden for studiens genomférande, samt vibkébn av studiens resultat, har vi
stott pa flera aspekter som vi funnit intressarttauadersoka. Tyvarr hade vi inte
mojlighet att inkludera samtliga av dessa infal&lar i studien, men vi finner dem
vara relevanta uppslag for vidare forskning pa aeta

e Studien visar att foretags omvarld har stor paverka foretagets eventuella
framgangar. Handelser och utvecklingar som akiaterkan paverka kastar omkull
tidigare sjalvklara forutsattningar, vilket laggar allt storre fokus pa faktorer som
tur och timing. Hur bor da foretag definiera sinva@md, for att bygga upp en
l&ngsiktigt hallbar strategi? Ar Portefise forcesmodell tillracklig eller bor nya
modeller konstrueras som kombinerar kunders okididértg till information med
forandrade preferenser, globalisering, terrorigtkier, borskrascher eller andra
relevanta aspekter?
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Ryanairs idé att skala av vardeerbjudandet foemdiast fylla sitt erbjudande med
de tjanster som kunder 6nskar mest — och levemsaadbattre an andra — har fatt
stor uppmarksamhet. Men hur forandras konsumtionsirgt hos dagens och
framtidens resenéarer? Vem ar resenaren och vadséttdr denne?

Vilka faktorer tros fa avgorande betydelse for Bgtags framtida prestationer? Kan

vi ta hjalp av scenarioanalyser eller annan frashtickning for att bestamma
framtidens framgangsfaktorer?
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