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Abstract

This study aims at investigating and analyzing the differences in how the two theories
Resource-based View (RBV) and Porter's five force model explains a successful business
strategy, but also how the different factors identified in the different theories can be related to
each other. The irish airline Ryanair will be studied and used as support for the thesis. After a
bad start the company changed their strategy and after 25 years of success the airline is
Europe's most profitable and got the most passengers.

A qualitative method has been chosen because we want to immerse ourselves in the individual
case regarding Ryanair's development and success based on the implementation of a new
business model. Because Ryanair's process from restructuring to success has been going on
for a long time, the case study was suitable as a method. To extend the understanding of the
study’s two theories, Porter’s five forces model and RBV, has a literature review of its critics
been collected.

The analysis and discussion have resulted in the authors coming up with three factors
identified using the Porter's five forces model, as well as five factors using the VRIO analysis
of the RBV theory. These were crucial in the business strategy of the company. The
combination of focusing on low-cost flights, creating strong strategic negotiating advantages
towards suppliers, and utilizing capacity to compete for new competition have been the
strongest contributing reasons for Ryanair's success, according to the Porter's five forces
model. RBV focuses on resources, where brand, management group, staff, aircraft fleet and
financial resources have been identified as the root causes of Ryanair's success. Capacity and
use of capacity have been the strongest related factors between the two theories. The main
difference between the analyzes is that RBV illuminates more the value of non-material assets
as knowledge and brand than the Porter's five forces model.
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Sammanfattning

Den hér studien har syftat till att undersdka och analysera skillnaderna i hur de tva teorierna
Resource-based view (RBV) och Porters femkraftsmodell forklarar en framgangsrik
affdrsstrategi, men dven hur de olika faktorerna som identifieras i de olika teorierna kan
relateras till varandra. Det irldndska flygbolaget Ryanairs affarsstrategi kommer studeras och
anvindas som stdd for studien. Efter en délig start d&ndrade de strategi och efter 25 ar av
framgangar ar flygbolaget idag Europas mest Ionsamma samt storsta sett till antalet
passagerare.

En kvalitativ metod har valts eftersom vi vill fordjupa oss i det enskilda fallet angdende
Ryanairs utveckling och framgang utifrdn implementeringen av en ny affairsmodell. Eftersom
Ryanairs process fran omstrukturering till framgéng har pagatt under 14ng tid passar dven
fallstudien vil in som metod. For utokad forstaelse for studiens tva teorier, RBV och Porters
femkraftsmodell, har litteratur som riktar kritik mot teorierna insamlats.

Analysen och diskussionen har resulterat i att forfattarna kommit fram till tre faktorer
identifierade med hjélp av Porters femkraftsmodell, samt fem faktorer med hjédlp av RBV
teorins VRIO-analys. Dessa var avgdérande inom affdrsstrategin for bolaget. Kombinationen
med att inrikta sig pa att vara ett lagprisflyg, skapa starka strategiska forhandlingsfordelar
gentemot leverantorer samt utnyttja kapacitet for att konkurrera ut ny konkurrens har varit de
starkast bidragande orsakerna till att Ryanair blivit framgangsrika, enligt Porters
femkraftsmodell. Inom RBV lidggs fokus pa resurserna och dér har varumérke, styrgrupp,
personal, flygplansflotta och finansiella resurser lokaliserats som bakomliggande orsaker till
Ryanairs framgéangar. Kapacitet och anvandningen av kapacitet har varit de starkast relaterade
faktorerna mellan teorierna. Den storsta skillnaden mellan analyserna dr att RBV belyser mer
vérdet av de icke materiella tillgangarna som kunskap och varumérke an Porters
femkraftsmodell.
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1 Introduktion

I kapitel ett beskrivs bakgrunden till &mnesvalet som forfattarna har valt. Sedan foljer en
beskrivning av problemet och avslutningsvis beskrivs syfte, fragestéllningar, avgransningar
till arbetet och studiens struktur.

1.1 Bakgrund

Ar 1985 grundades flygbolaget Ryanair och bérjade flyga mellan Dublin-London som enda
rutt. Efter en knackig start &ndrade de strategi, bland annat genom VD:n Michael O’Leary
intdg och implementation av Southwestmodellen, vartefter Ionsamheten forbéttrades markant
(Hjartberg, 2017; Creaton, 2014). Idag ar foretaget Europas storsta flygbolag, sett till antal
passagerare (Avanza, 2017), och har forandrat forutsittningarna for hela flygindustrin med
deras affarsstrategi (Doganis, 2006). Sé vad var det som strategin innebar och hur kunde
foretaget lyckas med den?

Forskningen kring afférsstrategi 4r omdebatterad av akademiker och det finns olika perspektiv
pa hur ett foretags framgéng kan tolkas (Ghemawat, 2002). I grunden &r strategin till for att ge
organisationen konkurrensfordelar gentemot andra aktdrer pd marknaden och ddrmed
forbattra maojligheten till [onsamhet (Landstrom & Lowegren, 2009; Ghemawat, 2002). Ett
tillvigagéngssitt r att fokusera pa foretagets interna nyckelresurser och hur dessa kan
anvéndas och anpassas for att skapa konkurrensférdelar. Denna del av strategiforskningen
bendmns som RBV (”Resource-based View”) och nagra av de tongivande forskarna inom
detta omrade ar Birger Wernerfelt och Jay Barney (Ghemawat, 2002). Vid mitten av 80-talet
publicerade Wernerfelt (1984) en avhandling med fokus pa de interna resurserna hos ett
foretag som perspektiv for att skapa konkurrensfordelar hos foretag pa marknaden. Teorin dr
egentligen dnnu dldre men blev panyttfodd tack vare Wernerfelts publikation. Barney (1991;
1995) kom senare in och kompletterade teorin med en sa kallad VRIO analys som ér ett
verktyg for foretag att analysera sina interna resurser och underséka om organisationen har
nagon uthéllig konkurrensfordel gentemot 6vriga konkurrenter pd marknaden.

Ett annat tillvigagangssatt dr fokusera pé foretagets externa miljo som det verkar i och detta
forskningsomride kallas for IO (”Industrial Organization”). Michael E. Porter &r en av de
mest kdnda forskarna inom detta omrade och han publicerade pé 80-talet en teori, Porters
femkraftsmodell, som fick stort genomslag pa hela strategiforskningen (Porter, 2008;
Ghemawat, 2002). Modellen &r ett ramverk som inkluderar komplexiteten kring strukturen pa
en marknad genom att dela upp den i fem delar (Ghemawat, 2002). Teorin fokuserar pa
marknadens struktur och hur foretag genom forstaelsen av denna kan positionera sig
lampligast for att bemota de externa krafterna och 1 sin tur tillhandahalla konkurrensférdelar
mot konkurrenter.

1.2 Problemformulering

Inom forskningen av affarsstrategi finns det flera stora internationellt erkénda teorier, bland
dessa ir just Porters femkraftsmodell och RBV négra av de storsta (Ghemawat, 2002).
Skillnaderna mellan de bada teorierna ar sjdlva perspektivet att se pa hur foretag tar fram
strategi och skapar konkurrensfordelar. Porters femkraftsmodell 4r en del av 10 forskningens
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perspektiv hur foretag skapar resultat pd marknaden (ibid). Olika marknader ar olika
l6nsamma och detta beror pé flera externa faktorer skapar strukturen pad marknaden som
foretagen moter (Porter, 2008). RBV fokuserar istéllet pd foretaget interna resurser och vad de
kan gora inom den egna organisationen for att skapa en viardeskapande konkurrensfordel
gentemot Ovriga konkurrenter pd marknaden och pa sa vis fa 6kad l6nsamhet (Barney,
1995;1991; Wernerfeldt, 1984). RBV teorin &r saledes inte en del av IO-forskningens omréde.
Teorierna visar pa olika tillvigagangssétt hur foretag har lyckas genom afféarsstrategi och
sedan dess publicering har dven béda teorierna fétt utsta kritik av flertalet forskare.
Exempelvis har Porters femkraftsmodell fatt kritik for att den dr anpassad efter 80-talets
produktproducerande industrier och inte kan anvindas i dagens kunskapsekonomi (Sheehan,
2005) medan RBV ér svartolkad utifrdn definitionen vad en resurs egentligen ar for ett foretag
(Kraaijenbrink et al, 2010).

Légprisflygbolaget Ryanair har haft stora framgéangar de senaste decennierna genom deras
affarsstrategi (Hjartberg, 2017; Creaton, 2014; Doganis, 2006). Med deras nya affarsstrategi
de introducerade pa borjan av 90-taelet fordndrade de hela den europeiska flygmarknaden och
det ar darfor intressant att se hur teorierna RBV och Porters femkraftsmodell skiljer samt
liknar sig i hur de forklarar fallstudieforetagets framgangar.

1.3 Syfte & fragestallning

Syftet med studien &r att undersdka och analysera skillnaderna hur de tva teorierna RBV och
Porters femkraftsmodell forklarar en framgéngsrik afférsstrategi. For att uppna syftet har
dessa fragestdllningar formulerats:

e Hur forklarar Porters femkraftsmodell Ryanairs framgdangar inom affdrsstrategi?

e Hur forklarar RBV Ryanairs framgangar inom affirsstrategi?

e Hur kan faktorerna relateras som identifierats i fragestdllning 1 gentemot
identifierade faktorer i fragestdllning 2?

1.4 Avgransningar

Arbetet avgrinsas till teorierna Porters femkraftsmodell, RBV, kritik mot teorierna samt
Ryanair som fallstudie och med deras afférsstrategi som kommer att forklaras genom deras
foretagshistoria fran 1985 till nutid. For att forstd Ryanairs framvéxt och affarsstrategi
kommer jamforelser med marknaden, det vill sdga konkurrenter, goras. De konkurrenter som
de kommer att jamforas med befinner sig pd samma marknader som Ryanair dr operativt pa,
det vill sdga den europeiska och delvis nordafrikanska flygmarknaden (www, Ryanair, b,
2017). Detta ar bade lagprisflygbolag samt traditionella flygbolag (exempelvis SAS,
Lufthansa och sa vidare).



1.5 Studiens struktur

I det forsta kapitlet beskrivs bakgrunden till fallet och sedan problemformulering. Syfte och
avgransningar foljer sedan for fortydligande av uppsatsen. Andra kapitlet tar upp teorierna
Porters femkraftsmodell och RBV. Med dessa kommer dven kritik tas upp mot respektive.
Teorierna kommer sedan att fungera som verktyg for att analysera kapitel fyras empiri. I det
tredje kapitlet beskrivs de metodval vi gjort, sa som fallstudie, longitudinell studie och
insamlingen av sekundirdata i form av, litteratur, artiklar, internetkillor och Ryanairs
arsredovisningar. I slutet av kapitlet tas begrepp trovérdighet upp samt en kritisk reflektion
med att géra en kvalitativ studie. I det femte kapitlet sammanfogas de teoretiska verktygen
som presenterats 1 teorikapitlet med empirin fran kapitel fyra som blir en analys. Sjitte
kapitlet kommer besta av en diskussion om hur analysen stod sig med respektive teorier. Sista
kapitlet dr slutsatserna som kan dras av fallstudien samt forslag till vidare forskning.

Introduktion

Metod

Empiri

Analys

Diskussion

Slutsatser

Figur 1: Uppsatsens struktur. Egen bearbetning



2 Teori

Detta kapitel handlar om teorin som kommer anvéndas for att analysera empirin som samlats
in. Forst beskrivs Porters femkraftsmodell och dess fem delar och sedan tas svagheter och
kritik mot modellen upp. RBV presenteras sedan och direfter foljer kritiken mot denna teori
ocksa upp.

2.1 Porters femkraftsmodell

Porters femkraftsmodell skapades som sagt av Michael E. Porter 1980 och ir en vélkind och
internationellt erkidnd teori inom managementforskning (Dobbs, 2014; Ghemawat, 2002;
Slater & Olson, 2002). Den har format den moderna afférsstrategiforskningen och anvénds
vid omvirlds och konkurrentanalyser (Dobbs, 2014). Forskare har pa senare ar forsokt
komplettera modellen med de nya aspekter som tillkommit sedan 1980 (Slater & Olson,
2002). Ar 2008 kom en ny reviderad version av teorin (Porter, 2008) och i den hir studien
kommer vi att anviinda oss av den senare reviderade versionen. Teorin bestar av fem delar och
dessa ér: kundernas forhandlingsstyrka, leverantorernas forhandlingsstyrka, substitut, ny
konkurrens och befintlig konkurrens. Var och en av dessa delar har en inverkan, av olika
dignitet, pa marknaden och ddrmed foretagen som konkurrerar pa denna. Vid ett hogt tryck pa
marknaden, vilket innebér hogt tryck pa alla fem delar i modellen, ska l16nsamheten enligt
teorin pressas ner.

Forstéelsen for marknadens struktur dr avgorande for foretagets strategi och darmed
resulterande lonsamhet. Genom att médta de fem krafterna pa ritt sitt och gora sé de blir till
foretagets favor dr avgorande for en lyckad strategi. Porter (2008) menar att forstaelsen for
marknaden gor det mojligt att positionera foretaget ritt, forutse forandringar i strukturen pa
marknaden (krafterna) samt skapa en ny balans pd marknaden som kan vara till foretagets
favor. Genom detta 6kar mojligheten for foretaget att skapa strategiska konkurrensfordelar for
organisationen. Den eller de starkaste av de fem krafterna bestdimmer 16nsamheten for hela
industrin. Det dr den kraften som foretagen méste lagga mest fokus pa for att forma sin
strategi efter for att f4 hallbar 16nsamhet. Vilken eller vilka av de fem delarna som &r mest
betydelsefull/-a for foretagen pd marknaden dr dock inte alltid uppenbart, papekar Porter
(2008), darmed utmaningen for foretagen att avgora.

Figur 2: Porters femkraftsmodell (Porter, s. 27, 2008). Oversatt fiin engelska. Egen
bearbetning



2.1.1 Hot fran ny konkurrens

Att en ny konkurrent kommer in pa marknaden innebir att marknadens kapacitet 6kar och
diarmed sdtts mer press pa pris, kostnader och investeringar. Sérskilt om foretaget ar unikt
jamfort med andra pa marknaden, s& skapas mer konkurrens och tryck pd 6vriga konkurrenter.
Nar hoten fran nya konkurrenter dr hoga maste foretag bemota detta genom att pressa priserna
eller 6ka investeringarna. Ett verkligt exempel pé detta dr Starbucks som ér ett vanligt café
dir manga potentiella nya konkurrenter kan komma in pa deras marknad. Ddrmed maéste de
satsa pa att modernisera sina faciliteter och utveckla sitt utbud for att 6ka konkurrenskraften.
For att definiera om hotet dr hogt fran nya konkurrenter maste man bedéma hur héga
barridrerna dr p4 marknaden och hur befintliga konkurrenter kommer att reagera pa den nya
konkurrensen.

Porter listar sju barridrer tor foretag som ska sla sig in pa en ny marknad. Barridrerna ar
fordelarna som de befintliga konkurrenterna har gentemot de som &r nya.

1. Kapacitet (“Supply-side economies of scale”): Om en befintlig konkurrent producerar
stora volymer kan de trycka ner kostnaderna per enhet och darmed sénka priset. For
att det nya foretaget ska slé sig in maste de ocksd gd in med stora investeringar for att
kunna konkurrera med priserna eller helt enkelt acceptera att de inte nar de priserna.

2. Fortroende hos képarna (“Demand-side benefits of scale”): Ett befintligt foretag pa
marknaden &r igenkédnt av de som koper och darmed har de redan arbetat upp ett
fortroende hos koparna. Stora foretag har ockséd nitverk som koparen indirekt fa ta del
av.

3. Kostnad for kunderna att byta sdljare (“Customer switching costs”’): Det kostar for
nuvarande kunder att byta séljare. Vissa foretag ar uppbyggda efter system fran andra
foretag och ddrmed maste en omorganisation ske for att kunna byta séljare/leverantor.

4. Kapitalkraven (“Capital requirements”): For att ens komma in pa en marknad kan
kapitalkraven vara den stora utmaningen. Stora foretag har enorma reserver medan
sma far leta efter krediter, dér riantor tillkommer. Dock ska det tilliggas att om
marknaden &r attraktiv kan nykomlingar fa in kapital genom investerare.

5. Nykomlingsperspektivet (“Incumbency advantages independent of size”): Det finns
redan etablerade konkurrenter vilket gor att utmaningar som geografi, varumérke och
vetskapen om vilka de bésta leverantorerna ar ligger nykomlingen efter med jamfort
med konkurrenterna. Nykomlingen maste jobba upp alla nyckeldelarna fran grunden
och detta kostar tid och pengar.

6. Ojdmn fordelning av distributionskanaler (“Unequal access to distribution
channels”): De kopare som produkterna ska levereras till kan redan vara knutna till
konkurrenter vilket gor att marknaden begrénsas.

7. Regeringarnas regleringar (“Restrictive government policy”’): Genom olika licenser
som maste skaffas genom myndigheter kan en véldigt ldng byrikratisk vig leda till att
det tar tid innan man nér framgéng i sjdlva uppstartningsfasen.

2.1.2 Leverantorernas forhandlingsstyrka

Viletablerade leverantdrer med makt kan kontrollera pris, utbud och kvalité. Leverantorer till
flertalet industrier &r inte beroende av sina kunder utan siktar pa att maximera sin vinst inom



varje omrade de séljer. Det kan dven uppsta kostnader vid leverantorsbyten vilket kan
medfOra att leverantorer binder upp kunder till sig. En leverantor behdver inte vara ett
traditionellt produktproducerande industriforetag utan kan ocksé vara ett fackforbund.
Exempelvis har piloternas fackforbund en stark stillning eftersom flygplanen inte kan lyfta
utan en pilot och det finns inga alternativ for att kunna ersétta dem, vilket ger dem en stark
forhandlingsposition. Det ska dock hallas i tanke att ifall leverantdren tjdnar orimligt mycket
pengar pa sin maktstillning kommer fler konkurrenter och ddrmed substitut till dem
uppkomma med tidens gang. Deras marknadsmakt forblir inte evig ifall de missbrukar den
med for hoga priser.

2.1.3 Kundernas férhandlingsstyrka

Kunderna har férhandlingskraften att lata konkurrenterna pa marknaden tdvla sinsemellan for
att se vem som kan erbjuda bast kvalité i forhéllande till priset. Porter (2008) menar att om det
endast finns ett begrénsat antal kopare far de forhandlingsfordel om de kdper in stora
volymer, speciellt om industrierna de koper ifrdn har hoga fasta kostnader. Andra
forhandlingsstyrkor kdparen kan inneha &r da flera foretag producerar samma sorts vara efter
en standard eller helt enkelt dr odifferentierat oberoende foretag, vilket gor att kunden endast
behdver fokusera pé priset. Aven om kundernas kostnader for att byta forsiljare 4r 1aga blir
det till en fordel for kunderna. I de fall kunderna far en for stor maktposition kan det dock
gora industrierna ohallbara ur ett ekonomiskt perspektiv vilket kan leda till att produkten eller
tjdnsten maste gdras om. Koparen dr extra priskénslig da produkten som kdps utgdr en stor
post av deras individuella budget, likt som nér en vanlig konsument som koper sitt hus. |
situationer som denna dr det fordelaktigt att forhandla om priset. En mindre kostsam produkt
g0r inte samma signifikanta skillnad f6r budgeten som det stora inkdpet. Allmént fattigare
kunder ar ocksd mer priskénsliga jamfort med rikare kunder. Om kvaliteten pa kdparens
slutprodukt vilar pd inkopet fran forsiljaren har priset 4n mindre relevans, exempelvis om en
fotograf vill sélja portrattbilder, d& méste han ha en kamera som skapar sldende bilder, vilket
kraver kvalité och ddrmed hogre pris. Produktens funktion r alltsé att ge direkta inkomster
och kan pa sa vis betala tillbaka sig sjélv. Porter (2008) menar att i de flesta fall ar
forhallandet mellan B2B (“business to business”) partners samma som mellan néringsidkare
och konsument nér det kommer till kundens makt. Dock far en niringsidkare som agerar
mellanhand extra mera makt eftersom den aktdren kontrollerar slutfasen ut mot konsumenten.
De innehar makten att kunna paverka vad konsumenten kdper genom till exempel
marknadsforing och extrapriser av specifika produkter.

2.1.4 Hotet fran substitut

Porter (2008) definierar ett substitut som en likadan produkt eller tjénst eller en produkt eller
tjanst som fyller en liknande funktion som konkurrerande industri/produkt gor, exempelvis ér
moten med videokonferenser och affarsresor substitut for varandra liksom plast och
aluminium. Om hoten fran substitut 4r stora fir det negativ inverkan pa lIdnsamheten hos
industrier pa marknaden. For foretagen blir da utmaningen att differentiera sig fran
konkurrenterna pa marknaden i form av marknadsforing, produktkvalité eller av nagon
liknande véirdedkande process for att 6ka l1onsamheten och potentialen. Hoten fran substitut
uppkommer nér det ger en storre marginalnytta dn den ursprungliga produkten med avseende
pa kvalité och pris. Ett verkligt exempel pé detta ar t.ex. kabel-tv som har fatt hard konkurrens
frén online hemsidor som Netflix och Youtube. Det ska ocksé tilliggas (aterigen) som ndmnts



rorande kundens forhandlingsstyrka ovan, att om kostnaden for koparen dr lag nér det géller
att byta leverantor blir ddrmed nya substitut direkt ett hot for de nuvarande leverantorerna.

2.1.5 Befintlig konkurrens

Den befintliga konkurrensen och rivaliteten mellan existerande foretag pa marknaden handlar
om pris, produktintroduktioner, service, varumérke och sa vidare. Hog konkurrens pa
marknaden begrinsar lonsamheten men gransen for nér rivaliteten ar just for hog &r svar att
avgora. Det beror pa hur faktorerna intensitet och bas ar pa marknaden (Porter, 2008).
Intensiteten ér vilka sorts foretag som slass mot varandra och basen, forutsittningarna, ar pa
vilken sorts marknad de befinner sig pa.

Nar intensiteten av rivaliteten dr hog beror det pa:

o Det finns det inget marknadsledande foretag. Rivalitet uppstér inte da och ddrmed
kommer inte marknaden utvecklas utan stagnera. Ifall marknaden véxer lite eller inte
alls skadar det 16nsamheten eftersom enda mdjligheten att vixa dr genom att ta
konkurrenternas marknadsandelar.

e Det finns en uttrddeskostnad nér foretag kopt in specificerade inventarier som inte kan
sdljas vidare for en ekonomiskt héllbar summa. De tvingas ddrmed indirekt vara kvar
pa marknaden vilket gor att den hoga rivaliteten forblir.

e Om malet med foretaget inte bara dr ekonomiskt dkar rivaliteten eftersom det inte
finns nagra I6nsamhetskrav.

o Nir foretagen inte kan ldsa av sina konkurrenter pa ett korrekt sitt uppstar hog
rivalitet. Felanalyserna kan vara att de inte forstir konkurrenternas afférsplan eller har
olika mal med verksamheten.

Basen ér den andra delen av rivaliteten och Porter (2008) menar att det handlar om de olika
dimensionerna som foretagen tdvlar inom. Slass de om kunderna inom samma dimension har
det en stark inverkan pa lonsamheten. Rivaliteten blir speciellt skadlig om foretagens enda
metod att tivla mot varandra dr genom prismétning, det vill sdga priskrig.

Priskrig &r sannolikt att ske nr:

o Produkten eller tjdnsten &r identiska eller nédstan identiska och det 4r sma kostnader for
kunder att byta séljare.

o Fasta kostnader dr hdga och rorliga kostnader sma.

o Kapacitet anvédnds for att fa effektivitet. Vid anvdndning av stor kapacitet kan
genomsnittliga kostnaden och priset sdnkas och ddrmed ge foretaget en
konkurrensfordel.

o Produkten eller tjdnsten har ett tidigt utgdngsdatum. Vid slutdatumet kan det blir en
frdga om att gora sig av med produkten medan den fortfarande har ett vérde.
Flygbiljetter och hotellrum &r tjdnster som dr exempel pa detta.

Andra sorters rivalitet, sdsom produkttilldgg, kundsupport och sé vidare, 4r mindre sannolika
att skada lonsamheten utan kan snarare fa priserna att hdjas eftersom produkterna blir storre



och ger kunderna mervirde samt hojer det intrddesbarridrer for nya konkurrenter 1 form av
kompetens och kapital. Sammanfattningsvis menar Porter (2008) att rivalitet kan vara bade
bra och déligt for Ionsamheten, beroende pa vilken sorts rivalitet och 1 vilken dimension
aktdrerna tivlar 1.

2.2 Kritik mot Porters femkraftsmodell

Sedan Porter utvecklade sin modell har den fitt stor inverkan pa forskningen inom
afférsstrategi men under arens lopp dven fatt utsta kritik av flertalet forskare. Forst av allt
bygger teorin pa tre antaganden. Det forsta dr att koparna, sdljarna, substituten och den
befintliga konkurrensen dr orelaterade och att alla har samma tillgang till dem. Den andra ar
att kéllan till vardeskapandet &r en strukturell fordel. Med detta menas att befintliga
konkurrenter kan bygga upp barridrer och forsprang mot nya potentiella konkurrenter. Tredje
antagandet dr att osékerheten pa marknaden dr lag nog for att kunna identifiera deltagarnas
agerande och sedan vilja strategi utifran det (Ghemawat, 2002).

Sheehan (2005) menar att modellen passade for 80-talets industrier men inte for dagens
kunskapsekonomi som vi lever i. Tjénsteforetag som McKinsey och Deloitte kan inte anvédnda
sig av modellen eftersom de inte arbetar och inte har samma forutsittningar som ett
produktproducerande industriforetag. Argument finns for att jimfort med situationen under
80-talet har nya krafter kommit in i modellen och ekonomin. Skillnaden fran da och nu ar
faktorerna digitalisering, globalisering och avregleringar (www, themanager.org, 2015).

Dobbs (2014) ndmner en rad svagheter med modellen, bland annat avsaknaden av kvantitativa
matningar, alltsa inga siffror for mitning, vilket &r vitalt i analyser. Han ndmner ocksa att en
annan svaghet dr att modellen dr mer inriktad pa att identifiera attraktiva marknader istéllet
for att vara som ett verktyg for ett foretag da dess strategi ska utvecklas och foretags
effektivitet inom just sin marknad ska analyseras.

Det dr dven missvisande att doma ut hela marknader genom att ga pa genomsnittliga ROI
(“return on investment ) (Slater & Olsen, 2002). Resultat har visat att det kan skilja i termer
av 75% skillnad pd ROI pa samma marknad, exempelvis nir amerikanska skogsindustrin hade
ett genomsnittligt ROI pé 3.7 % ar 1999 medan Chesapeake hade 18% samma ér (ibid).

Det har ocksé diskuterats kring vilken ordning femkraftsmodellen delar ska redovisas 1. Porter
(2008) anser att det inte finns ndgon specifik ordning medan Dobbs (2014) argumenterar for
att det finns en ordning att folja av pedagogiska skél. Den har studien gér efter Porters
ordning i hans senaste reviderade version 2008 eftersom den startar med hot frdn nya
konkurrenter, vilket dr passande for arbetet eftersom det var sd Ryanair startade sin resa.

2.3 Resource-based View

RBYV iér en éldre teori som blev aktuell igen genom Wernerfelts artikel 1984. Till skillnad fran
Porters femkraftsmodell och 6vriga I0-forskares perspektiv fokuserar RBV pa interna
resurser inom organisationen istéllet for den externa miljon foretag verkar i. Frin deras
perspektiv dr det de interna resursernas och dess tillvigagangsitt for att anvinda tillgangarna
som avgor foretagets resultat istillet for marknadens struktur (Ghemawat, 2002).



I en RBV analys borjar man med att bryta ner alla resurser som en firma innehar 1 “fangible
assets” (materiella) tillgdngar och “intangible assets” (icke materiella) tillgangar. De
materiella tillgdngarna kan vara exempelvis vara maskiner och lokaler medan de icke
materiella dr teknologi, kunskap hos anstillda och varumérke (Wernerfelt, 1984). Efter det
bygger teorin pa tva antaganden. Det fOrsta dr att resurserna ar heterogena pa marknaden,
vilket innebar att alla foretag pd marknaden har olika sorters tillgangar att tillhandahalla for
att skapa vérde. Om alla foretag hade haft identiska tillgangar kan de inte forma olika
strategier, vilket inte skulle kunna ge ndgon en konkurrensfordel (Barney, 1991). Det andra
antagandet ar mobiliteten av tillgangarna dr begrdnsad. Med detta menas att det finns
barridrer som foretag kan bygga upp vilket gor att det tar tid for konkurrenter och nya
konkurrenter att ta efter deras konkurrensfordelar (ibid). Manga av foretagets icke materiella
resurser som varumérke och kunskap hos anstéllda dr exempel pa detta.

For att kunna forsta sig pa vilka kéllor som leder till konkurrensfordelar anvénder sig foretag
av olika verktyg for att kunna analysera sina externa samt interna miljoer. Ett sddant verktyg
for att analysera sina interna resurser &r att gora en VRIO-analys (“Value, Rare, Imitate,
Organization”). Den bestar av fyra stycken fragor som stélls for att ta reda pa om resursen ér:

e Ar resursen virdefull?

e Arresursen sdllsynt?

e Arresursen kostsam att imitera?

o Ar foretaget organiserat pa ett sitt som fingar upp virdet av resurserna? Endast en
resurs som moter alla fyra kriterierna kan leda till en uthallig konkurrensfordel for ett
foretag (Barney, 1995).

Beroende pa vilka av kriterierna som &r uppfyllda &r resurserna olika vérdefulla for
organisationen. Landstrom & Lowegren (2009) beskriver kriterierna sa hér:

Ar foretagets resurser:

Tabell 1. VRIO-ramverket. (Landstrom & Lowegren, 2009, s. 224). Egen bearbetning

Virdefulla? | Séllsynta? | Svarimiterade? | Effektivt organiserade? | Konkurrensimplikation
Nej - - Nej Konkurrensnackdel

Ja Nej - - Konkurrensparitet

Ja Ja Nej - Temporir fordel

Ja Ja Ja Ja Uthallig fordel

2.3.1 Value

Den forsta fragan som stélls ska svara pa om en resurs 0kar virdet genom att mojliggora for
ett foretag att utnyttja mgjligheter som ges, eller forsvara sig mot hot. Om svaret pa den
fragan &r ja, kan resursen anses vara virdefull och blir en konkurrensparitet for foretaget.
Resurser kan dven anses vara viardefulla om de hjdlper organisationen att 6ka det upplevda
kundvérdet. Detta dr gjort genom att 6ka differentieringen eller genom att sénka priset pa
produkten. Resurser som inte kan uppfylla dessa krav leder till konkurrensnackdelar. Det &r




viktigt att kontinuerligt granska virdet pa resursen eftersom interna eller externa forhallanden
kan géra dem mindre vérdefulla och i vérsta fall helt oanvidndbara (ibid).

2.3.2 Rare

Resurser som endast kan forvérvas av ett eller ett fatal foretag anses vara séllsynta. Sillsynta
och virdefulla resurser ger en temporér konkurrensfordel men 1 situationer dér flera foretag
har samma resurser eller anvénder formédgan pé liknande eller samma sétt leder till jamstdlld
konkurrens. Det hir beror pa att foretag kan anvédnda identiska resurser for att implementera
samma strategier och pa sé vis kan inget foretag uppna ett dverligset utforande. Aven om
jamstilld konkurrens inte dr ett onskvirt forhdllande ska foretag inte nonchalera resurser som
ar vérdefulla bara for att de dr vanliga. Forlorar man virdefulla resurser och formégor
kommer de skada foretaget eftersom de dr nddvéndiga for att finnas kvar pd marknaden (ibid).

2.3.3 Costly to imitate

En resurs dr kostsam att imitera om andra foretag som inte har resursen inte kan imitera, kdpa
eller hitta substitut till ett rimligt pris. Imitation kan uppsté pé tva sitt, genom att direkt
imitera resursen (duplicering) eller genom att tillhandahélla en jamforbar produkt eller tjanst
(substitut). Ett foretag som har resurser som ar virdefulla, sdllsynta och kostsamma att imitera
kan (men behdver inte nddvéndigtvis) uppna en uthallig konkurrensférdel. Barney (1995)
identifierar tre anledningar till varfor resurser kan vara svéra att imitera (ibid):
e Historiska forhdllanden. Resurser som har utvecklats pa grund av historiska handelser
eller 6ver en ldng period &r ofta kostsamma att imitera.
o Kausal tvetydighet. Foretag kan inte identifiera den sérskilda resursen som ar
anledningen till konkurrensfoérdelen.
e Social komplexitet. Resurser eller formagor som dr baserade pé en foretagskultur eller
interpersonella relationer.

2.3.4 Organized to capture value

Resurserna sjélva tillfor inga fordelar till ett foretag om det inte dr organiserat pd ett sitt som
fangar upp vérdet fran dem. Ett foretag maste organisera sina forvaltningssystem, processer,
politik, organisationsstruktur och kultur for att fullt ut kunna realisera potentialen i sina
resurser och formagor som ar viardefulla, séllsynta och kostsamma att imitera. Bara da kan ett
foretag uppna uthallig konkurrensfordel (ibid).

2.4 Kritik mot RBV

Aven RBYV har fitt utsta kritik som modell och teori. Ett urval av kritiken har Kraaijenbrink et
al (2010) sammanstillt i en litteraturgenomgang och dér argumenterar de for tre av de atta
kategorierna de listar som é&r sérskilt problematiska for teorin.

Det forsta dr att VRIO analysen inte dr nddviandig eller tillrdcklig for att kunna forklara en
uthéllig konkurrensfordel for ett foretag. Flera studier med RBV har gett svaga resultat med
kommentarer att fler faktorer méste inkluderas for att kunna forklara den uthalliga
konkurrensfordelen ett foretag har fatt (ibid). Det finns till och med forskare som
argumenterar att VRIO analysen i sig inte 4r nddvéndig. Foss och Knudsen (2003)
argumenterar att osikerhet och att mobiliteten av tillgangarna dr begrdnsad ar
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forutséttningarna for att foretag ska kunna bygga upp konkurrensférdelar och 6vriga faktorer
ar bara tilligg som inte egentligen behovs.

Andra svagheten ér att virdet av en resurs ar for obestdmbart for att kunna implementeras in 1
teori. Barneys (1991) definition av vérdet pa en resurs ar:

“Resources are valuable when they enable a firm to conceive of or implement strategies that
improve its efficiency or effectiveness” (Barney, 1991. s.105).

Hela diskussion kring vad en resurs &r och vad en uthdllig konkurrensfordel &r tenderar att bli
tautologiska. Virdet pa konkurrensfordelen och resursen blir densamma i det perspektivet.

Den sista kritiken Kraaijenbrink et al (2010) ndmner ar att definitionen av vad resurser ar for
ndgonting &r oklar och ledande forskare har olika definitioner av vad en resurs &r for ett
foretag. Wernerfelt (1984) definierar det som:

“By a resource is meant anything which could be thought of as strength or weakness of a
given firm. More formally, a firm’s resources at a given time could be defined as those
(tangible and intangible) assets which are tied semi-permanently to the firm” (Wernerfelt,
1984.s. 172).

Detta medan Barney (1991) har en annan definition som lyder:

“Firm resources include all assets, capabilities, organizational processes, firm attributes,
information, knowledge, etc. controlled by a firm that enable the firm to conceive of and
implement strategies that improve its efficiency and effectiveness* (Barney, 1991. s. 105).

Skillnaden mellan de bada &r att Wernerfelt (1984) menar att resurserna som &r bade en styrka
och svaghet for foretaget &r resurser, liksom tillgdngar som &r semi-bundna till
organisationen. Barney (1991) menar att alla tillgdngar som foretaget har kontroll 6ver och
som ger firman mojlighet till att forbéttra deras effektivitet dr resurser. Var studie har valt att
utgd fran Barneys (1991) definition for att enklare kunna definiera vad som é&r foretagets
resurser.

2.5 Sammanfattning av teori

Syftet med uppsatsen ar att underséka hur en framgangsrik affarsstrategi beskrivs med RBV
och Porters femkraftsmodell samt hur de resulterande faktorer relaterar till varandra. Ett
foretags strategi &r till for att ge foretaget konkurrensfordelar gentemot 6vriga konkurrenter,
sasom nya som befintliga, och for att forsta detta har teorierna RBV och Porters
femkraftsmodell valts ut som var for sig visar pa olika perspektiv hur framgéngen genomforts.

Den centrala skillnaden mellan teorierna blir dirmed foérklaringen till hur konkurrensférdelar
byggs upp for foretag, dir RBV teorin menar att de kommer fran att enskilda nyckelresurser
organisationen rankas efter kriterium fran en VRIO analys. Det interna perspektivet med vad
organisationen har for sorts tillgangar och vad for konkurrensfordelar de alla olika resurser
ger ar forklaringen till framgangen. Porters femkraftsmodell visar istdllet pa externa faktorer
och att foretag som forstdr marknadens struktur kan positionera sig rétt, ddrigenom forutse
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marknadsfordndringar och sedan skapa ny balans pa marknaden till foretagets favor. Porters
(2008) teori visar att det viktiga dr forsta hur de fem krafterna paverkar foretaget och forma
strategin till att alla fem blir till foretagets fordel.
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3 Metod

I kapitlet som foljer gors en genomgéang av forfattarnas metodval samt varifrdn insamlandet
av data har skett. Metoderna har valts ut for att pé ett sa bra sédtt som mojligt svara pa arbetets
fragestéllning.

3.1 Kvalitativ studie

Inom forskningsvérlden finns det tva tillvigagangssitt for att samla in och analysera data
(Bryman & Bell, 2013). Dessa tva forskningsmetoderna ar kvalitativ och kvantitativ och kan
anpassas utifran studiens syfte och fragestdllningar. Metodvalet ska vara tillampligt utifran det
kriteriet att forskaren ska kunna halla sig till syftet samt besvara sina fragestéllningar.

Arbetet &r tinkt att framforallt beskriva den process som skedde nir foretaget efter
omstruktureringen av strategin ar 1991 gick fran att vara ett litet flygbolag i marginalen till att
bli det storsta sett till antalet resendrer i Europa (www, Avanza, 2017; Hjartberg, 2017;
Creaton, 2014).

Den kvalitativa forskningen har en tendens att uppfatta socialt liv i termer av processer
(Bryman & Bell, 2013). Denna tendens uppfattas pé flera olika sétt, varav ett av de viktigaste
ar ett intresse av att forklara hur hdandelser och mdnster utvecklas over tid. Kvalitativa
undersokningar uppvisar som en foljd av detta ofta ett starkt fokus pa utveckling och
forandring. Genom att anvdnda oss av en kvalitativ studie kan vi fa en forstaelse for hur
organisationens forflutna har format den nuvarande verkligheten som har bidragit till
foretagets framgéng (ibid). Den kvantitativa forskningsmetoden passar battre 1 fall dér
numerisk data ska behandlas och foresprékas vanligtvis inom naturvetenskaplig forskning
som inte &r lika subjektiv som den samhillsvetenskapliga forskningen (ibid).

3.2 Fallstudie

Den hér studien anvinder sig ocksé av en fallstudie som forskningsmetod och av Ryanair som
fallstudieobjekt. Eftersom Ryanair gick fran att vara ett litet linjeflyg med délig I6nsamhet till
att pa ndgra fa &r vinda trenden genom en ny afférsstrategi och bli ett av Europas storsta
flygbolag fangade de vért intresse. Med anledning av detta ansag vi det vara intressant att titta
pa vilka aspekter det var som ledde dem till denna framgéng genom att sammanstélla en
fallstudie av det aktuella forloppet. Den grundlédggande formen for en fallstudie rymmer ett
detaljerat och ingdende studium av ett enda fall (Bryman & Bell, 2013) och vi anség det
dérfor vara en passande forskningsdesign for vart &ndaméal dé vi valt att enbart inrikta oss pa
Ryanairs affarsstrategi.

Ryanairs process har skett under relativt lang tid: de paborjade sin nya strategi 1991 och
implementationen har pdgatt &nda fram till nutid. Merriam (1994) ndmner att fallstudien som
metod ldmpar sig vél dven for att gora undersokningar av nagonting som pagatt under en
langre tid vilket Ryanairs process fran omstrukturering till framgang har gjort. Det finns dock
anledningar till varfor fallstudier inte alltid 4r sa passande. De slutsatser vi kommer fram till 1
just detta enskilda fall kan vara svért att dra nigra generella slutsatser utifran eller tillampa pa
andra foretag inom samma eller andra branscher. Vissa forskare menar att
fallstudieforskningens dverforbarhet och generaliserbarhet har varit omdiskuterad och att det
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inte gér att dra ndgra generella slutsatser utifran enskilda fall (Bryman & Bell, 2013). Ett
annat problem som kan uppstd vid fallstudier &r att det &r skribenten sjdlv som tar in och
analyserar, samt utvirderar, det insamlade materialet. Det blir darfor oerhort viktigt for
skribenten att forsoka bibehélla en sa objektiv syn som mojligt pa det studerade fenomenet
och att halla egna virderingar eller tankar utanfor forskningsprocessen (idib). Det kan annars
uppsta en risk for att skribenten sjdlv paverkar innehdllet eller slutsatsen i en viss riktning
(Merriam, 1994). For att visa att vi har varit medvetna om detta har vi forsokt bibehélla en sa
neutral syn som mdjligt pd Ryanair dir vdra egna asikter och tankar samt egna upplevda
erfarenheter har fatt sta tillbaka i sé stor utstrackning det &r mojligt.

3.3 Insamling av data

I det hir arbetet om Ryanair har vi valt att enbart anvinda oss av sekundérdata. Anledningen
till detta ar att den person som skulle vara av intresse for oss att intervjua eller observera ér
Michael O’Leary som dr VD samt delégare av Ryanair (www, Ryanair, ¢, 2017) och utan att
ha forsokt kontakta honom utgér vi ifrén att det skulle vara i princip omojligt att fa till ett
sadant mote eller intervju med honom. Vid en kvalitativ fallstudie &r det annars vanligt
forekommande att man har en intervju eller liknande for att kunna fa lite djupare information
om objektet, men det dr som sagt ndgot vi har behdvt vilja bort. Vi tror att Ryanairs metod till
framgang kan ses som ganska kontroversiell i minga avseenden vilket kan leda till att
ansvariga inom fOretaget blir mindre benédgna att prata med studenter som intresserar sig for
hur de har natt sin framgang. Merriam (1994) skriver att sekundirdata ibland kan vara det
enda séttet att studera ett problem nér aktdrerna inte vill diskutera forskningsfragan.

Det finns fordelar med att anvénda sig av sekundédrdata, till exempel att det &r mer
tidseffektivt och lattare att samla in stora miangder data. Saunders et al. (2012) sédger bland
annat att sekundéirdata kan vara av hogre kvalitet &n data man sjdlv samlar in. Data dr som
sagt redan insamlad och ddrmed kan forfattarna koncentrera sig pé att fa en sa objektiv
stallning som mdjligt till empirin utan att behdva pdverkas av kdnsliga intervjusituationer.
Skribenter bor forhélla sig kritiskt till den data man tar del av genom sekundirdata och
jamfora den med andra kéllor for att se om andra forskare har likvirdiga resultat. Denna typ
av jaimforelse mellan olika killor kallas for triangulering och dr ndgot man anvénder sig av
for att 6ka validiteten i sin forskning och studie. Det innebér att man tittar pa ett problem fran
flera olika synvinklar, alternativt som vi har gjort i detta fall: inhdmtar information fran tva
eller fler kéllor (Bell & Bryman, 2013). Det &r d4ven vanligt forekommande bland seridsare
publicister att de uttrycker att de har “copyright” pa materialet (Saunders et al., 2012). Nar
man ldser den data som har publicerats dr det viktigt att att man funderar pa vilket motiv
publicisten bakom artikeln har haft. Det skulle kunna vara sa att data framstélls som véldigt
negativ eller positiv och dr en bild som gynnar publicisten. Om sa &r fallet finns det risk for
att data inte ar objektiv (ibid). Att vara medveten om faktorer som dessa gor att man kan
minimera risken for att man anvinder sig av vinklad eller felaktig information. Nackdelarna
med att anvidnda sig av sekundédrdata ér att den kan ha samlats in i ett annat syfte dn vad vi har
med var studie. Darfor kan sekundéirdata vara vinklad for att passa ett visst motiv béttre och
bidrar darfor inte med en objektiv bild eller beskrivning av verkligheten (Saunders et al.,
2012). Om vi anvént oss av primédrdata istéllet hade vi undvikit detta men det hade i sin tur
istdllet bidragit med fler negativa aspekter som &r motsatta fordelarna med sekundardata
vilket gjorde att vi dnda valde att anvénda sekundérdata.
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De sorterna av sekundirdata vi har samlat in och anvént oss av i den hér studien r artiklar,
tidskrifter, bocker, internetkillor, Ryanairs hemsida samt deras arsredovisningar.
Tillvigagéngssittet for att soka efter vetenskapliga artiklar och litteratur har varit genom
Google Scholar, JSTOR och SLU:s bibliotek.

Saunders et al. (2012) delar in sekundirdata i tre kategorier; enkitdata, dokumentérdata och
multipelkillor. I dokumentirdata finns sedan tvé kategoerier; text- och icke-textmaterial.
Textmaterial &r tidsskrifter, nyhetstidningar, intervjutranskript med mera medan icke-
textmaterial dr rost- och videoinspelningar fran radio och TV. Enkitdata ar data som
insamlats fran enkéter och multipelkéllor dr oftast rapporter och bocker fran offentliga
organisationer.

Detta arbete dr inriktat pa dokumentirdata och detta bestar den absolut storsta delen av vart
material av. Anledningen till valet &r dess lamplighet till studien passade vél. Ryanair ar ett
internationellt kdnt féretag som det finns stora mangder data ifran att tillga och for att fa séa
klar insyn som méjligt om foretaget har bockerna "RYANAIR PA SVENSKA” av Hjirtberg
och ”Ryanair: How a small Irish airline conquered Europé” av Creaton varit vara
huvudkaillor. Dessa bdda forfattarna beskriver Ryanairs foretagshistoria, frn tiden innan
grundandet till ungefar en bit in pa 00-talet. Creaton jobbade som finansiell korrespondent pa
”The Irish Times” ndr boken trycktes och har skrivit liknande bocker tidigare (Creaton, 2014).
Hjértberg ér en reporter som for nuvarande arbetar for Vastmanlands ldans Tidning (www,
Erik Hjartberg, 2017). Creatons verk beskriver hela historien om Ryanair vilket Hjartberg
ocksa gor men beskriver mer ingdende om Ryanair 1 Sverige och framforallt de fackliga
villkoren. For att utdka forstaelsen for Ryanairs konkurrens inom flygindustrin har professorn
Rigas Dognais bok “The airline business” inkluderats i empirin. Boken beskriver hur hela
flygindustrin har férdndrats under Ryanairs tid. Ryanairs egna hemsida och arsredovisningar
har ocksé anvénts som killor. Eftersom véra huvudkallor slutar en bit in pa 00-talet har
svenska och internationella nyhetsartiklar och tidskrifter frdn exempelvis Aftonbladet,
Affarsvirlden, Bloomberg och The Telegraph anvénds for att beskriva foretagets nuvarande
situation. Tidskrifter och nyhetsartiklar har dven anvénds som kompletterande material under
hela beskrivningen av foretagshistorien. Medier kan vara fordelaktigt att anvénda for stod till
intervjuer och citat frdn minniskor i organisationen (Saunders, 2012).

Utmaningen med arbetet av sekundérdata dr hur bedoma hur oberoende och tillforlitlig
informationen dr. Vid de tillféllen vi har inhdmtat information fran Ryanairs egna hemsida har
vi alltid forsokt triangulera detta med andra kéllor for att fa fakta verifierad. Vi har d&ven
anvént oss av Ryanairs arsredovisning men eftersom dessa ska folja vissa bestimmelser enligt
lag (www, E-conomic, 2017) har vi ingen anledning att misstro denna kélla. Triangulering har
overlag, framforallt di tvad kéllor har haft signifikant olika beskrivningar av ett skede,
genomforts.

Angaende de etiska aspekterna har vi inte informerat Ryanair att vi gor en fallstudie om dem.
Forfattarna anser att skillnaden mellan att informera eller inte, inte gér ndgon skillnad for
studien eftersom vi endast anvinder oss av sekundirdata och ska vara s oberoende som
mojligt dartill.
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3.4 Trovardlighet

Det dr omdebatterad om vilka kriterier som ska anvéndas vid kvalitativa studier och Bryman
& Bell (2013) anvénder tva stycken kriterier som &r trovdrdighet och dkthet. Trovardighet har
fyra delkategorier och de bendmns som tillforlitlighet, overforbarhet, pdlitlighet och
konfirmering.

Tillforlitlighet &r kriteriet for hur ménniskor beskriver den sociala verkligheten. Eftersom den
kan tolkas pa olika sétt frén person till person kan berittelserna skilja sig 4t samt forskaren
kan missuppfatta vad respondenten eller som i detta fallet sekunddrdata menar. For att 6ka
tillforlitligheten 1 denna studien har vi, som ndmnts innan, anvént oss av triangulering i sé stor
utstrackning som mojligt, vilket ockséd Bryman & Bell (2013) ser som ett alternativ for att
bemota detta kriteriet. I det stora hela har generellt sett vara huvudkéllor gett lika eller
liknande beskrivelser av relevanta skeenden. I de fétal situationer dé det varit signifikanta
skillnader av asikter och beskrivningar av situationer har vi valt att inte inkludera den data 1
empirin.

Overforbarhet innebir hur generaliserbara resultaten ér av studien. Bryman & Bell (2013)
menar att kvalitativa forskare ska ge sa utforliga och klara redogorelse som mojligt av
detaljerna i data. Genom detta kan andra forskare senare enklare avgdra om studien kan vara
till hjdlp for deras arbete. Studien inriktar sig pd affarsstrategi och darfor har extra tyngd lagts
for att beskriva situationer som beror just detta omrade s vél som mojligt. Ryanairs
anvindning och implementering av Southwestmodellen dr exempel pa detta.

Palitlighet handlar om att andra forskare ska kunna 2 en tydlig och fullstindig redogorelse
for hur hela forskningsprocessen, frén problemformulering till slutsats, har gatt till. Detta
kriteriet dr for att kunna styrka validiteten i1 resultaten men kvalitativa studier genererar ofta
stora médngder data, vilket gor att det dr svért for granskare att kontrollera allt. Darav &r det
inte en vanlig valideringsteknik, pdpekar Bryman & Bell (2013). Ryanair r ett internationellt
ként foretag som det finns véldigt mycket information om. Darmed har detta varit en
utmaning for forskarna att vélja ut ritt sort och sanningsenliga sekundérdata.

Konfirmering handlar om att forskarna ska agera i god tro och inte lata personliga viarderingar
eller teoretiska stéllningstaganden pdverka studien. Forskarna ska vara sa objektiva som det dr
mojligt men det gér inte vara helt objektiv 1 samhillsvetenskaplig forskning, menar Bryman &
Bell (2013). Detta perspektiv har forskarna forsokt vara medvetna om i hela
forskningsprocessen.

Akthet #r en kategori som inte #r en del av trovirdighetskriterierna utan istillet handlar om
“generella fragor som rér forskningspolitiska konsekvenser i allmdnhet” (Bell & Bryman,
2013. s. 405). Med detta menas bland annat att forskaren tar hdnsyn till att studien ger en
rittvis bild av situationen, personerna som studien utgar ifrén far storre forstaelse av sin
sociala situation och sé vidare. Att fokusera pa vilka faktorer som gor vad 1 affarsstragin blir
utmaningen i denna studien. Exempelvis gor anstillda, och olika avdelningar inom
personalen, olika inverkan pa strategin for att fd konkurrensfordelar och fallstudieforetagets
resultat. Ddrmed géller det fa en rittvis bild av vem eller vilka som gjort vad for strategin.
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3.5 Kiritisk reflektion

Den kvalitativa forskningsmetoden brukar kritiseras for att vara alltfor impressionistiska och
subjektiva. Detta innebér att inom den kvalitativa forskningen bygger resultaten for mycket pa
forskarens ofta osystematiska uppfattning om vad som ar betydelsefullt och viktigt (Bryman
& Bell, 2013). Darmed finns det risk for att vér studie har fargats av vara egna asikter och
tankar vilket dr ndgot vi jobbat upprepande med for att forebygga. Den kvalitativa
forskningsmetoden har dven fatt kritik for att den dr svér att replikera eftersom
undersokningen dr ostrukturerad och beroende pé forskarens egen uppfinningsrikedom (ibid).
Eftersom vi inte sjdlva har genomfort intervjuer eller enkéter dr detta inte nadgot vi har behovt
ta lika stor hénsyn till.

Det kan dven finnas svérigheter att generalisera utifran kvalitativa studier utdver den situation
1 vilken studien producerades. For att gora resultaten utifran studien mer generaliserbara kan
man triangulera vilket innebér att fler &n en kélla eller metod anvénds (Bryman & Bell, 2013).
Just triangulering dr nagot vi arbetat mycket med 1 var studie framforallt for att verifiera data
men dven fOr att gora studiens resultat enklare att kunna tillimpa pé andra fall med liknande
forutséttningar.
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4 Empiri

Empirin kommer skrivas i kronologisk ordning, fran Ryanairs grundande till nutid med
undantag avsnittet “striderna med facken”. Den forsta delen (fére 1991) handlar om Ryanair
innan omstruktureringen och den andra delen (efter 1991) beskriver bolagets omstrukturering
och expansion. Eftersom tidsramen blir relativt lang, cirka 30 &r, kommer de hdndelser som
gjort storst avtryck huvudsakligen att ndmnas.

4.1 Bakgrund

Ryanair startade sin verksamhet den 28 november 1985. Det var de tre mdnnen Tony Ryan,
Christy Ryan och Liam Lonergan som tillsammans gick ihop och grundade vad som drygt 30
ar senare skulle komma att bli Europas storsta flygbolag sett till antalet passagerare
(Hjértberg, 2017). Tony Ryan hade mycket erfarenhet fran flygindustrin och hade tjénat stora
pengar pa att hyra ut flygplan. Med den erfarenhet han byggt upp kénde han sig redo att ga
vidare i sin affarsverksamhet och hade nu siktet instillt pa att starta ett eget flygbolag.
Flygbranschen var fortfarande reglerad pa den hér tiden och han var tvungen att soka tillstdnd
hos de irlindska myndigheterna for att kunna starta verksamheten. De skulle dock till en
borjan sétta kdppar 1 hjulet for satsningen men efter att ha ansokt ytterligare en gang fick han
chansen att starta ett nytt flygbolag som skulle bli det statliga flygbolaget, Aer Lingus, storsta
konkurrent pé den irlindska hemmamarknaden (ibid). Det nya flygbolaget skulle trafikera
rutten Dublin-London. (ibid).

4.1.1 Davarande strategi

Tony Ryans strategi for Ryanair var att det skulle vara ett “flardfritt lagprisalternativ”
(Hjartberg, 2017). Detta var dock inte forsta gangen ett europeiskt flygbolag forsokt anvinda
sig av denna strategi. Laker Airways forsokte under 70-talet vara ett 1agprisflygbolag men
efter ar av délig lonsamhet gick de i konkurs (Teece, 2009). For att kunna starta verksamheten
kdpte bolaget in tva dldre plan billigt och borjade med att trafikera linjen Dublin-Luton med
malet att forsta aret transportera 80 000 passagerare (Hjartberg, 2017). Det nya bolaget kunde
nu starta sin verksamhet som hade adress i Dublin men verksamhet som utgick frén den lilla
flygplatsen 1 Waterford pa Irlands sydostkust. Det fanns dock manga problem med att flyga
frdn Waterford. Planen kunde inte landa om det var fér molnigt, vilket det ofta var och
hianvisades da istillet till Dublins flygplats. Detta ledde till stora tilldggskostnader f6r Ryanair
och skapade missndje hos passagerarna. De tre grundarna hade rdknat med att forlora 147 000
pund det forsta aret, ndgot som skulle visa sig inte vara i ndrheten av de verkliga forlusterna
och verksamheten stingdes som foljd. Det var dédremot langt ifrén slutet for entreprendrerna
pa Ryanair som istillet borjade leta upp andra alternativa rutter mellan Irland och London. De
bestimde sig for att den nya rutten skulle g& mellan Dublin och den Londonbaserade
flygplatsen Luton (ibid).

Aven da man gjorde ett andra forsok att starta verksamheten s stdtte man pa problem, helt
plotsligt kunde de stélla in ett flyg pd grund av tekniska problem och ldmna rasande
passagerare strandsatta pa flygplatsen, eller passagerare som kom for att checka in och
upptickte att Ryanair inte hade nigra uppgifter om deras bokning, etc. Aven med detta i
atanke fortsatte passagerarantalet att 0ka och vid slutet av 1987 hade man haft 322 000
passagerare (Www, Ryanair, a, 2017). Ryanair hade &ven kopt in nya flygplan av samma typ
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som Aer Lingus hade i sin flotta och var nu redo att borja flyga till nya destinationer sisom
Manchester, Birmingham och dven till nigra irlindska stader. Konkurrenterna Aer Lingus och
British Airways svarade alltid med priskrig varje gang Ryanair 6ppnade en ny rutt, vilket
paverkade lonsamheten negativt (Hjartberg, 2017; Creaton, 2014). Bolaget hade vid den hér
tidpunkten dven borjat leasa dtta ruminska flygplan och med dem kom dven ruménska piloter
och kabinpersonal. Dessa hade véldigt stor erfarenhet i form av flygtimmar och att flyga med
just den sortens plan, dock var deras engelska véldigt dalig, vilket paverkade
kommunikationen. Vid start och landning kunde piloterna ibland helt och hallet strunta i gora
ett annonserande eller bara gora en véldigt kort beskrivning varpa man var uppe i luften eller
tillbaka pa marken (Creaton, 2014). De 450 anstéllda fick aktieoptioner och fick i gengild
lova inte ga med 1 nagot fack for att fa behélla jobbet. En radioshow startade dven dar folk
kunde ringa in och beritta sin egen “horrific Ryanair experience” (ibid). Foretaget var redan
kéant for sin usla kundservice och kvalité som de erbjod, trots detta ville folk fortfarande
arbeta for bolaget och nér 50 stycken kabinjobb annonserades ut fick bolaget in 6000
ansOkningar (www, Ryanair, a, 2017; Creaton, 2014).

4.1.2. O’Leary kommer in

Mot slutet av 1988 var Ryanair i ekonomisk knipa, den prispress som hade foljt i kriget mot
Aer Lingus hade varit kostsam och trots expansionen fortsatte bolaget att dras med forluster.
Styrelsen var pressad och nu tog Tony Ryan fram sin personliga assistent som sakta skulle
installeras i foretaget. Personalen ifrdga som undrade vem den nye mannen var fick till svar:
“Jag dr bara Tony Ryans personliga assistent. Jag har inget med flygbolaget att gora”
(Hjartberg, 2017 s.13) Mannens namn var Michael O’Leary och skulle s& smaningom komma
att bli Ryanairs nya VD. O’Leary blev snabbt ett vilkint ansikte i foretaget. Han gick
omkring och jobbade som i princip allt i allo, till exempel i check-in disken &ven om han
mestadels befann sig pa kontoret med de andra cheferna. Genom att vara narvarande pa
manga positioner inom bolaget lyckades han sprida budskapet om sparsamhet. Han tyckte att
foretagets nuvarande strategi var oklar. Den ursprungliga idén hade varit att konkurrera med
Aer Lingus pa rutten mellan London och Dublin men i den efterféljande expansionen ansag
han att nya rutter hade valts mer slumpvis och saknade en tydlig strategi (Creaton, 2014).

Bolaget gick fortsatt dalig och var nu ndra konkurs. I ett sista forsok att radda bolaget kallade
Tony Ryan till sig landets transportminister (Hjartberg, 2017). Eftersom marknaden
fortfarande var reglerad och Aer Lingus hade ensamritt pa att flyga pa Heathrow kriavde
Ryanairs ledning att ocksa de borde f4 samma exklusiva mojlighet da det géllde att flyga pa
Stansted, en mindre och mer avldgsen flygplats utanfor London, dér man i dagslaget
konkurrerade med Aer Lingus. Detta godkidnde ministern (Hjartberg, 2017; Creaton, 2014). 1
samband med Stansteds 6ppnande 1991 och den brittiska flygplatsmyndighetens tdnkta
inforande av restriktioner pd Heathrow var det manga flygbolag som hade ansokt om att fa
flyga fran Stansted istéllet. De stora amerikanska flygbolagen motsatte sig dock
restriktionerna och till slut drogs de tillbaka. Detta gjorde att manga av de flygbolag som
ansokt om att borja fa flyga till och frn Stansted atervinde till Heathrow och plotsligt fanns
det stora luckor att fylla pa Stansted. Ryanair sdg da sin chans att forhandla om
passageraravgiften och dven om det inte finns ndgra officiella siffror pd det sd péstds det att
Ryanair lyckades pressa priset till 1 pund/passagerare istéllet for den officiella avgiften som
lag pd 6 pund/passagerare, vilket medforde en rabatt pd hela 83 % (ibid).
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4.2 Southwest-modellen

Southwest Airlines grundades i borjan av 70-talet och hade da endast tre flygplan i sin flotta.
Genom aren expanderade de kraftigt och I6nsamheten var under 26 ar 1 foljd positiv, till och
med under krisaret 1991 gjorde man vinst (vilket man nistan var ensamma om) (Creaton,
2014). De var dven det flygbolaget som hade minst klagomal i hela USA (ibid). Vid den hir
tidpunkten hade Tony Ryan, som tidigare studerat Southwest Airlines framgéng, bett O'Leary
att gora detsamma. Han kédnde att det var dags att dra lirdom av foretagets modell och
eftersom han kinde flygbolagets grundare, Herb Kelleher, ringde han upp honom och bad om
att fa skicka 6ver OLeary for att lara sig om bolagets affairsmodell (Hjartberg, 2017; Creaton,
2014).

Modellen gick ut pa att spara in pd kostnader genom ett sd effektivt sitt som mojligt.
Atgirderna var dessa (Creaton, 2014):

e Inga mellanlandningar - Utan mellanlandningar slipper flygbolaget extra
administration som att till exempel dirigera passagerare till nésta gate. Det gor dven att
risken for forseningar minskar, nagot som alla flygbolag efterstridvar eftersom det ar
vildigt kostsamt.

e Sekunddra flygplatser - De stora primdra flygplatserna 1 anslutning till storre stdder ar
dér start- och landningsavgifterna, samt passageraravgifterna dr som hogst. Att flyga
till sekundira flygplatser, men i samma region, gor att man kan pressa dessa
avgifterna avsevirt.

e Ha planet i luften sa mycket som mojligt - Nar planen befinner sig pa marken har man
enbart kostnader, nér flyget &r i luften dr d& det dr inkomstbringande.

e En enhetlig flygflotta - En enhetlig flygplansflotta gor att piloter, kabinpersonal och
tekniker endast behover utbilda sig pa en typ av plan, vilket reducerar kostnader for
savil utbildning som verktyg som anvénds pa planen.

o Enkel servering - Att inte erbjuda exempelvis gratis mat och dryck utan sélja snacks.

e Inga reserverade platser - GOr att passagerarna maste vara pa plats i gaten i1 god tid for
att fa en “bra” plats och flyget kan avga tidigare eller pd utsatt tid.

e Var unika pa sa mdnga sdtt som mojligt - Exempel pa detta var att under
sdkerhetsgenomgangarna kunde en steward hoppa ut genom nodutgdngen och sedan
sdga “det kanske finns 50 sitt att ldmna sin dlskare men endast sex sitt att [imna det
hér flygplanet” (Creaton, 2014 s.58.).

e Regioner med underskott pa flyg - Sikta pa stdder som hade underskott pa utbud 1 form
av flyg. I dessa stader har kunderna oftast bara ett alternativ nir de ska flyga vilket
vanligtvis innebdr ett dyrare flygbolag, ddrav finns det en marknad att exploatera.

Forutom att vidta dessa atgéarder var de stdndigt provokativa mot flera intressentgrupper

(ibid). Nar konkurrenter startade liknande flygbolag med samma affarsmodell samlades
personalen pa Southwest Airlines for att fotograferas med militarklader och vapen, detta
skulle tolkas som att nu ar det krig (ibid). Herb Kelleher, grundaren av Southwest Airlines,
sags nu som en guru inom flygbranschen (ibid). Intresset var stort for att studera foretagets
succémodell och inom kontakter fran familjen Ryan fick O’Leary chansen att dka 6ver och
lara sig om bolaget och dess affarsmodell. Under besoket var han véldigt aktiv med frdgor och
gjorde ett imponerande intryck pa Kelleher som ska ha sagt “That guy is a winner” (ibid s.64).
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O’Leary lyckades fa igenom att Ryanair skulle imitera Southwest-modellen. Han ansag att
Ryanair inte kunde tdvla med Aer Lingus, som fortfarande ar 1991 sdgs som deras framsta
konkurrent, i att erbjuda en bittre business class eller kundservice utan endast genom att
erbjuda bittre biljettpriser. Trots att Ryanair erbjod signifikant béttre priser 4an Aer Lingus pa
samma rutter varje manad sé var rivalen (Aer Lingus) inte sdrskilt oroad av konkurrensen
(ibid). Ryanair hade nu borjat stabiliseras och vid utgangen av 1991 rapporterade man ett
overskott pa 100 000 pund (Hjartberg, 2017; Creaton, 2014).

4.2.1 Implementering av strategi och expansion

Den 1 januari 1993 var dret dd manga mdjligheter 6ppnade sig. Det dret inforde EU fri
rorlighet av varor, tjdnster och ménniskor vilket medforde att “himlen 6ver sina da tolv
medlemslédnder” (Hjirtberg, 2017 s.33) avreglerades och flygbolagen fick en obegriansad
tillgdng pé alla rutter inom EU och fick sjdlva bestimma sina biljettpriser (Hjéartberg, 2017;
Doganis, 2006). Det skulle dock droja dnda fram till 1997 innan flygmarknaden var helt
avreglerad i EU (www, RES, 2012). O’Leary forsokte nu under expansionen pruta pa andra
flygplatser och 1994 lyckades han med att fi ner avgifterna pa Londonflygplatsen Gatwick
samt Prestwick som ligger cirka 50 km utanfér Glasgow (Hjartberg, 2017; Creaton, 2014).
Ryanair borjade dven efter ett antal &rs uppehéll att trafikera Manchesters flygplats igen efter
att ha blivit tvingade i samband med dverenskommelsen om att fa exklusiv ritt pa Stansted att
ge upp rutten Dublin-Manchester. Flygplatsen insdg snabbt att Ryanair var ett krdvande bolag
som lyckades forhandlade ner passageraravgiften fran 16 pund till 1 pund genom att lova att
locka en miljon passagerare till flygplatsen det forsta dret (ibid). Flygplatschefen for
Manchester tyckte att Ryanair var ett speciellt flygbolag att forhandla med, jamf{ort med de
andra 48 konkurrerande flygbolagen han samtalade med (Creaton, 2014). Argumenten som
O’Leary framforde var antalet flygningar per dag, hur manga fler passagerare per ar
flygplatsen skulle fi och hur billiga biljettpriserna skulle bli ledde till att dessa
forhandlingsmetoder lyckades och Ryanair fick avtalen (Hjartberg, 2017; Creaton, 2014).

Nasta fas for att folja Southwest-modellen var att skapa en enhetlig flygplanstlotta (ibid).
Genom att ha sparat ihop en stor summa likvida medel under aren 1991-1995, framforallt
under 1993 da de under en period hade den storsta vinstmarginalen i flygindustrins historia,
fanns det kapital att investera med (ibid). Fyra Boeing 737 koptes in och byttes ut mot de
leasade planen och pa sé vis sidnktes medelaldern i den totala flottan till atta ar (ibid). Nu hade
flygbolaget bara 21 stycken plan och var tvungna att kopa in fler. Airbus och Boeing, de tva
stora flygplanstillverkarna, forhandlade med Ryanair och planen var att flygbolaget skulle
fordubbla sin flotta. Det kravde dock kapital, omkring 800 miljoner pund, men 1998 steg
vinsten till 40 miljoner pund vilket gjorde att investerare borjade flockas kring bolaget (ibid).
De bada flygplanstillverkarna var véldigt intresserade av att silja till Ryanair, de studerade
bolaget under en tid och kunde inte under en enda manad se att bolaget hade varit olonsamt.
Till slut f6ll beslutet pa Boeing och genom att bestélla en relativ stor méngd flygplan pé en
géng fick Ryanair en rabatt pa 30 % (ibid). Bara denna affdr gjorde att Ryanair sparade en
rejdl summa pengar. De nya flygplanen marknadsfordes genom extra billiga priser vilket drog
till sig &nnu mer uppmirksamhet (ibid).

Marknadsforingen de anvénde sig av under denna tid anségs som kontroversiell, precis som
Southwest Airlines (ibid). I en annons av Ryanair marknadsfordes British Airways som
“expensive bastards”. Detta gjorde att British Airways tog till juridiska medel mot Ryanair
men de skulle 1 sin tur inte ge med sig. Ryanair vann sedan i ratten med motiveringen att
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annonsen var sanningsenlig eftersom British Airways ju faktiskt var dyrare dn Ryanair.
Vinsten med detta blev inte endast att Ryanair slapp rittegangskostnaderna utan ocksa all
gratis PR som tillkom frdn media. Detta var bara ett av flera kontroversiella
marknadsforingsknep, ett annat var ndr man hénade paven och i ett tredje annonserade man
ironiskt till Saddam Hussein, dagarna innan han skulle komma att bli avrittad, att han kunde
fly med billigt flyg frdn Bagdad (ibid). 1995 borjade O Leary rekrytera personal till en
styrgrupp som skulle kunna skota flygbolagets expansion, men genomforde dven andra stora
rekryteringar av piloter och kabinpersonal, sé att den totala arbetsstyrkan nu uppgick till 600
anstéllda (Hjartberg, 2017). Tony Ryan tilltrddde som ordforande &r 1995 och tog dver
ordforandeklubban fran den avgéende styrelseordféranden. Ryan hade ldnge forsokt hitta en
partner som kunde investera 1 bolaget och boérjade bli mer och mer frustrerad nér det visade
sig vara sa svart. Han hade nu letat efter en partner i fyra ar och for att Ryanair skulle kunna
fortsitta att expandera i samma takt kriivdes externt kapital utifran (ibid). Over hela Europa
fanns det entreprendrer och investerare som viagde mojligheterna mellan att investera eller
starta nya flygbolag. Enbart 1994 startades 57 nya flygbolag i EU av vilka 37 var stingda bara
tva ar efter starten (ibid).

4.2.2 Expansionen i Europa

Ryanair var nu redo att testa nésta steg av Southwest Airlines affarsmodell. Southwest hade
visat att det gick att locka flera miljoner passagerare per ar att flyga till och fran lantliga
flygplatser i ndrheten av storre amerikanska stider genom att erbjuda laga priser. Det var nu
Ryanairs tur att prova konceptet utanfor Storbrittannien och O’Leary borjade dérfor se sig om
1 Europa efter lampliga flygplatser (ibid). O Leary borjade med att undersoka flygplatser i
nédrheten av Paris och Bryssel. Ménga av de mindre flygplatserna tog emot Ryanair med
Oppna armar och att forhandla sig till bra villkor var inte sérskilt svart for Ryanair med tanke
pa alla de arbetstillfallen och liknande som uppstod i och med flygbolagets ankomst (ibid).
Ryanairs strategi var nu ocksa att sikta pa regioner och stdder som hade begriansat med
alternativ till val av andra sorters flyg (Doganis, 2006). Vid varje ny rutt som introducerades
annonserades den genom kraftigt reducerade biljettpriser (Creaton, 2014). Expansionen
fortsatte igenom hela Europa och Ryanair borjade strategiskt ta dver mindre flygplatser. Deras
makt blev 1 vissa fall total och utan foretagets niarvaro riskerade nu flygplatser att sluta
existera (ibid). Aven i de fall de valde att byta ut sina rutter till andra flygplatser paverkade
det jobbtillfillen pa den nuvarande flygplatsen de flog ifran (www, The Guardian, 2009).
Hela samhéllen tjénar pd att ha en internationell flygplats och lokala kommuner har till och
med blivit stimda av Europeiska kommissionen for att ha gett Ryanair olagligt stod (Doganis,
2006). Bostadspriser stiger 1 och med turister kommer och kdper sommarhus i exempelvis
Frankrike och Spanien pa sma orter. O’Leary har varnat kunder f6r att géra de inkdpen
eftersom det inte finns ndgon garanti for att bolaget kommer fortsitta trafikera en viss rutt.
Dagen da rutten dr olénsam kommer Ryanair flytta och forsdka hitta ndgot béttre alternativ
(Creaton, 2014). Aven rutter som inte hade nagot 1agprisflyg sdgs som potentiella och till
exempel ndr en rutt fran Stansted till Tyskland skulle introduceras presenterade O’Leary det
som att de skulle befria det tyska folket frén de 6verprisade monopol flygbolagen hade i
landet och nimnde d3 specifikt Lufthansa (ibid). Aven SAS fick rejil konkurrens och Ryanair
kunde erbjuda hélften av priset pa rutten Stockholm-London jaimfort med SAS (ibid). De
konkurrerade dock inte direkt med den andra lagprisflygjitten, Easyjet, forrdn 2005 dé de
ansdg att deras exponering mot Stansted var for stor och var tvungna dra sig mer mot Luton
Airport, Easyjets hemmabas (ibid). Innan dess hade de indirekt samarbetat med varandra
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genom att inte konkurrera pa samma rutter och pa sa sétt inte 6verbelasta utbudet for
l6nsamhetens skull (ibid).

Europeiska flygindustrins jéttar British Airways och hollindska KLLM insdg nu hotet som
lagprisbolagen gjorde och 6ppnade 1997 varsitt eget lagprisbolag, Go respektive Buzz, som
svar pa den nya konkurrensen (ibid). De skulle bada anvinda samma strategi som Ryanair och
anamma Southwest-modellen. Taktiken som Ryanair anvinde sig av da var att skramma bort
de andra lagpriskonkurrenterna med sin kapacitet och kostnadsstruktur (ibid). Exempelvis nér
Go annonserade att de skulle 6ppna en ny rutt mellan Prestwick till Bournemouth svarade
Ryanair direkt med att halvera priset samt att flyga dubbelt sé frekvent pé rutten (ibid). Go
blev chockade och drog tillbaka sina planer eftersom man insag att konkurrensen skulle bli for
hérd (ibid).

Vid millenniumskiftet borjade flygbolaget uppmana sina kunder att boka genom Ryanair
direkt istillet for via resebyréer. Flera strategiska drag gjordes for att sakta ldmna alla former
av mellanhdnder sdsom resebyraer och liknande, till exempel erbjods kunder rabatter pa
Ryanairs egen hemsida dér biljettpriserna var ldgre dn hos resebyraerna. Foretaget ville gora
allt sa enkelt som mojligt samt fortsétta att minska biljettpriserna, varfor en hemsida 6ppnades
dar kunderna kunde komma in och boka sina resor (ibid).

Den 11 september 2001 var en svart dag for hela flygindustrin. Terroristkapningarna skapade
flygrddsla hos resendrer och hela marknaden dippade nedét (ibid). Ryanair och flera andra
budgetflyg kontrade d& med att sdnka sina priser annu mer. Tanken var att flygradslan
minskar i takt med priset (ibid). Detta hjalpte och Ryanair slog nya rekord i bokningar. Bade
den amerikanska och europeiska flygindustrin stod i lagor pa grund av att marknaden drastiskt
minskade och statliga nddlan eller bidrag var nu ett maste for overlevnad (ibid). Samtidigt
hade Ryanair samlat ihop en kassa pa 700 miljoner pund och var efter Lufthansa det hogst
vérderade bolaget i Europa (ibid). O’Leary insag att Ryanair var det enda flygbolaget i
varlden som just nu hade tillrdckligt med kopkraft for att investera i nya flygplan vilket gav
dem en enormt stor forhandlingsfordel gentemot flygplanstillverkarna. Boeing var tvungen att
avskeda uppemot 30 000 anstidllda om de inte lyckades hitta ndgon kopare till sina plan och
dérfor fick omsattning istéllet for Ionsamhet prioriteras (ibid). Forhandlingarna gick valdigt
snabb och Ryanair lyckades komma 6ver 100 plan med optioner pa 50 stycken till. Hur
mycket rabatt de fick dr inte officiellt men analytiker spekulerade i att det var mellan 30-50 %
per plan (ibid), vilket var en enorm kostnadsbesparing sett till hela deras budgeten. Pa det fick
de dessutom fordelaktiga lan med en lag ranta och med de nya planen kunde Ryanair
expandera och anstéllda piloter, kabinpersonal och ingenjorer och skulle i sinom tid komma
att bli en av Europas flygjéattar (ibid).

Lonsamheten var inte bra nog for Go och Buzz och 2002-2003 var konkursen ett faktum och
bada blev uppkopta av Easyjet respektive Ryanair (Creaton, 2014; Doganis, 2006). Dagen
efter respektives konkurser svarade bdde Ryanair och Easyjet med att annonsera ut dnnu fler
billiga biljetter for att locka till sig de frigjorda kunderna pa marknaden (ibid). Tack vare
Ryanair och Easyjets framgéngar under 90-talet sa blev det en lagprisflygboom ar 2002-2003
med mer &n ett par dussin nyoppnade bolag (ibid). Bland annat 6ppnade SAS dotterbolaget
Snowflake och Lufthansa lanserade Germanwings. Alla dessa gick sedan i konkurs eller blev
uppkopta. Under denna tid forsamrades dock lonsamheten for Ryanair (Doganis, 20006).
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4.2.3 Striderna med facken

Ryanair alltid varit en kontroversiell arbetsgivare att arbeta for (Creaton, 2014). De anstéllda
har alltid uppmanats att inte vara fackligt anslutna och dven om de skulle vara det har facket
haft oerhort lite inflytande pa O Leary och Ryanair (ibid). Pa 1990-talet hade Aer Lingus
anstéllda battre 16ner och villkor an Ryanairs personal - nagot O'Leary i samband med
borsnoteringen hade lovat att ta itu med (ibid). Nu kunde dock O’Leary inte minnas att han
avgivit nagot sddant 16fte och 1 December 1997 hade omkring 50 bagagelastare tréttnat pa att
inget hinde med deras 16ner och dérfor kontaktat facket (ibid). Facket skrev brev till Ryanair
och ville stimma traff men frdn Ryanairs hall ignorerades meddelandet om ett foreslaget
mote. Till slut sag facket ingen annan utvig och tog ut de 50 bagagelastarna i punktstrejker,
vilket innebdr att man ldgger ner allt sitt arbete i1 kortare perioder (ibid). Samma morgon som
de forsta punktstrejkerna skulle bryta ut var O Leary ddr innan de forsta bagagelastarna gick
pa sitt pass och forsokte fa dem att dndra sig, dels genom hot och pahopp, dels genom olika
sorters 16ften (ibid). Bagagelastarna dndrade dnd4 inte sin stindpunkt och nér de genomforde
morgonens forsta entimmesstopp arbetade O Leary och tva andra Ryanairchefer som
bagagelastare. Detta var ett tecken pa hur ovillig O Leary var pa att mota fackforeningarna
och ge vika for deras krav (ibid). Aven i Sverige skulle facket engagera sig i Ryanairs
anstilldas arbetsvillkor. 2004 stod facket HTF, som numera &r en del av Unionen, pa Skavsta
flygplats och delade ut spypasar som budskapet “magstarkt” pa (ibid). Det skulle signalera
hur Ryanair skotte sin personalpolitik, HTF uppgav att Ryanairs kabinpersonal hade en 16n pa
cirka 14 000 kr i ménaden, 20 dagars semester per ar och riskerade att bli avskedade om de
hade fler dn fyra dagars sjukfranvaro pa ett ar (ibid). Dessutom uppgick veckoarbetstiden till
64 timmar, vilket kunde anses vara ett hot mot flygsékerheten (ibid). Flera fonder som
Folksam och danska ATP har till och med valt att bojkotta 1 att investera i Ryanair pa grund
av anstilldas arbetsvillkor (www, Affarsvérlden, 2017). O’Leary svarade med att kalla dem
for “idioter” (www, Affarsvirlden, 2017, s.1.).

4.2.4 Ryanair idag

Ryanair dr idag ett foretag som de flesta ser pa med vildigt olika uppfattningar, pa Ryanairs
Facebooksida har de drygt 24 000 utvirderingar. Av dessa star hogsta alternativt lagsta betyg
for 83 % av recensionerna (www, Facebook, 2017). Alltsd har de allra flesta en ganska stark
uppfattning om Ryanair och i just detta fall &r det ganska svartvitt vad folk tycker och tdnker
om bolaget (ibid). Ryanair blev dven 2013 utsett till att inom resebranschen vara sdmst pé att
folja ARN:s (Allménna reklamationsndmndens) rekommendationer (Hjértberg, 2017).
Ryanair félldes av ARN 1 24 olika fall men valde bara att betala ut ersdttning i hilften av
fallen (ibid). Detta dr nog inget som kan ses som en strategi men ett tydligt stéllningstagande
om huruvida man bemoéter kunder. Oavsett hur liten summa det ror sig om ér de alltid beredda
att ta det till domstol (ibid). Ryanair anvéinder sig dn idag av samma affarsmodell som
flygbolaget anammade 1 borjan av 1990-talet och som till stora delar bygger pa de styrkor
som fanns i Southwest Airlines affairsmodell (Creaton, 2014). Med denna strategi var de det
forsta lagprisbolaget som gjorde en inverkan pa den europeiska flygmarknaden (Doganis,
2006). Det finns dock négra fordndringar i affirsmodellen, dar man exempelvis tidigare
ndstan uteslutande flog pa sekundira flygplatser, vilket medférde lagre avgifter for bolaget
men samre tillganglighet for kunderna. Idag erbjuder de dven rutter fran de stora priméra
flygplatserna (www, Flygtorget, 2016) men huvuddelen av flygbolagets utbud utgar fortsatt
frdn mindre sekundira flygplatser (Creaton, 2014). Ryanair har haft en stadig
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passagerartillvixt de senaste 10 &ren och ar 2007 bréts 50-miljoners vallen (Se diagram 1.).
Det senaste decenniet har passagerartillvixten pendlat mellan 3-20 % med toppen éaret 2006-
2007 och bottennoteringen intraffade 2012-2013 men totalt sett har tillvixten under hela
perioden varit positiv (ibid). Tillvixten skulle komma att ta fart igen en bit in pa 10-talet och
bara étta ar efter att hade flygbolaget sprickt 50-miljoners vallen passerade de 2014 dven 100
miljoner passagerare (ibid).

Diagram 1. Ryanairs antal passagerare per ar, 1985-2016 (www, Ryanair, a, 2017).
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Under de senaste tio aren har dven rorelsemarginalen varit tvasiffrigt positiv under alla ar
forutom under lagkonjunkturen 2009 (Se diagram 2.). Det finns ménga metoder att visa pa
lonsamhet eller effektivitet, Ryanair anvinde sig av ett ndgot udda maétt 1 sin
revisionsberéttelse ar 2007 {or att beskriva personalens effektivitet. Dar nimner man att varje
anstélld det heldret tog hand om 10 000 passagerare per anstilld vilket &r tio gdnger bittre dn
deras huvudkonkurrenter (www, Ryanair, a, 2017).

Diagram 2. Ryanair och europeiska konkurrenters rérelsemarginaler under perioden 2007-
2016. (www, Morningstar, a, b, ¢, d, e, f, g, h, 2017). Procentenheter avrundat till heltal.
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Strategin med att standigt sdnka kostnaderna fortsatter dn idag. Ett nytt forslag som O’Leary
har lagt fram &r att erbjuda staplatser och lata kunderna vilja ifall de vill ha syrgas eller inte.
Ryanair har dock inte fatt tillstand att inféra ndgot av dessa forslag dannu (www, Aftonbladet,
2012). Med den nya flottan som inhandlas 2012 sénktes brinslekostnaderna med néstan 20 %
och de har annu hogre kapacitet med fler passagerarsiten gentemot sina tidigare flygplan
vilket ger d&nnu en konkurrensfordel. Vid 2014 hade Ryanair 24.4 % av den totala andelen av
lagprisflygmarknaden (www, The Telegraph, 2014) och tillsammans med Easyjet dr de
ensamma om att ha tvasiffriga rérelsemarginaler pa den europeiska flygmarknaden samtidigt
som traditionella flygbolag som SAS, Aer Lingus och Air France-KLM kdmpar om
overlevnad med knappa marginaler (Hogberg, 2014). De ar stdndigt intresserade av att kdpa
nya plan eftersom dessa innehdller energieffektiviseringar som hjélper till for att sdnka
branslekostnaderna (www, Bloomberg, 2016). Med dessa flygplanen fortsitter expansionen,
bland annat 6ppnar de 19 nya avgéngar i host fran Skavsta flygplats (www, Ekuriren, 2017).
Idag har flygbolaget 200 resmél och 360 Boeing 737-800 1 drift samt 12 000 anstédllda. Fran
att ha haft 5 000 passagerare/ar vid grundandet 1985 hade de ar 2016 119 miljoner
passagerare och berdknar att ha 200 miljoner ar 2024 (www, Ryanair, b, 2017).
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5 Analys

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet med teorierna Porters femkraftsmodell och
RBV. Sista delen av kapitlet kommer bestd av en sammanfattning av vad de bada analyserna
resulterat 1.

5.1 Porters femkraftsmodell

Med Porters femkraftsmodell kommer nu empirin analyseras for att ge en beskrivning till hur
Ryanair lyckades fa konkurrensfordelar med sin affarsstrategi. Porters femkraftsmodell
kommer redovisas i samma ordning som det gjordes i det andra teorikapitlet.

5.1.1 Hot fran ny konkurrens

Nar Ryanair kom in pa marknaden pa 80-talet skapade foretaget ett tryck pa biljettpriserna
och Aer Lingus och British Airways valde da att bemdta den nya konkurrensen med prispress,
som &r 1 linje med Porters (2008) beskrivning for hur féretag ska bemota ny konkurrens.
Ryanair far dven anses som unikt p4 marknaden i och med att de hade en annan affarsidé dn
de 6vriga konkurrenterna, vilket enligt Porter (2008) skapar d&nnu hardare konkurrens.

Hotet frén nya konkurrenter idag bemots genom Ryanairs kapacitet, vilket var en av Porters
(2008) barridrer, det vill séga i att kunna gora mer frekventa flygningar och ddrmed ta upp
hela marknaden. Kapaciteten som byggdes upp pé 90-talet och med den konkurrenskraftiga
kostnadsstruktur de har idag gor att det for andra flygbolag som siktar pa att ta kunder inom
samma kundsegment har svért att matcha Ryanairs priser, vilket dr sjélva podngen med
lagprisbolag och det kunderna efterstravar. Detta dr den storsta utmaningen for nya
konkurrenter och darmed en dverlevnadsfraga for att sl sig in pd marknaden. Ryanair var
forst bade pé de brittiska 6arna och 1 manga regioner i Europa med att vara ett lagprisflyg.
Detta gav bolaget en ledande stillning i branschen och med det fick de ett ként rykte och
varumdrke. Med nykomlingsperspektivet, gor det att nykomlingarna ligger efter vilket tar tid
att jobba upp och kréver ett omfattande kapital och organisation. Ryanair dr dock fortfarande
nykomlingar pé de rutter som de haller pa eller ska etablera sig pa. Skillnaden &r att deras
kapacitet dr storre och de har erfarenheten av vad som krivs for Ionsamhet fran
uppstartningsfasen pa 80- och 90-talet. Detta saknar nya konkurrenter, enligt Porter (2008).

De 6vriga fem barridrerna som Porter (2008) listar finns det lite eller inget stod for 1 empirin
att de existerar. Det krdvs ett stort kapitalkrav och det tar tid att fa tillstand fran myndigheter
(regeringars regleringar) men det ar inte de svara barridrerna som méiste dvervinnas i det hir
fallet. Ndr stora statliga flygbolagskoncerner 6ppnade dotterbolag med samma affarsmodell
som Ryanair hjélpte inte det att de hade kapitalet 1 borjan och tillstand frdn myndigheter.
Kostnaden for kunden att byta sdljare ar obefintlig for kunder som dr obundna privatpersoner
vilket innebar att de ror sig fritt pA marknaden. Fortroendet hos kdparnas verkar ha lite eller
ingen betydelse for kunder. Ryanairs kundservice har varit kind och densamma under alla
aren de verkat och det har inte paverkat koparnas fortroende. Den sista barridren, Ojdmn
fordelning av distributionskanaler, finns det inget stod 1 empirin for att det skulle vara en
barridr.
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5.1.2 Leverantorernas forhandlingsstyrka

Fran empirin kan fyra intressenter definieras som leverantorer till Ryanair. Dessa ar
flygplanstillverkaren Boeing, flygplatser, fackforbund och resebyraer. Porter (2008) menar att
industrier som har exponering mot flera marknader inte dr beroende av sina kunder i samma
utstrdckning. I bada fallen med avldgsna flygplatser och flygplanstillverkarna Boeing,
speciellt under lagkonjunkturer som 9/11 krisen visar, finns det stod for att de inte har en
exponering mot flera marknader och ddrmed har de en férsvagad forhandlingsposition.
Ryanairs tredje leverantor ar facket. Fackforbund kan visserligen tolkas som endast en
intressent men Porter (2008) definierar de som en leverantor. For att oka sin
forhandlingsstyrka agerar de “fackfientligt” och numera anvander de sig till stor del av inhyrd
personal. Utan fackforbundens inflytande minskar risken for strejker och dkar flexibiliteten
for att anpassa efterfrigan med personal. Forhéllandet mot fackforbunden har varit densamma
under hela Ryanairs foretagshistoria. Resebyraer har sedan internets tillkomst avvecklats som
leverant6r. Deras makt innan dess var dock starkare for de fungerade som verktyg for att na ut
till kunderna men den situationen var lika for alla flygbolag under 80- och 90-talet.

5.1.3 Kdparnas forhandlingsstyrka

Ryanairs kunder &r privatpersoner, vilket innebér att det inte finns ett begrénsat antal kopare.
Av de tre faktorer som ett flyg kan erbjuda kunderna, enligt O’Leary, var priset ett och det var
det Ryanair valde att bli bast pd marknaden pé. Porters (2008) beskrivning av kundernas
forhandlingsstyrka dr att om tjédnsterna har ungefar samma standard borjar kunderna fokusera
mer pé priset. Fakta &r att oavsett vilket flygbolag kunden véljer att &ka med innebir det att de
kommer frén punkt a till b. Med detta resonemang, och med facit i hand, gjorde Ryanair rétt i
analysen 1 slutet av 80-talet med att sikta pd att erbjuda de billigaste flygbiljetterna.

5.1.4 Hot fran substitut

Vid Ryanairs start under mitten av 80-talet blev foretaget ett substitut till de traditionella
flygbolagen. Utmaningen for deras konkurrenter ska da, enligt Porter (2008), vara att
differentiera sig hdrdare pad marknaden for att forhindra dalig 16nsamhet. Detta sker genom en
véardeskapande process for att 6ka potentialen och 16nsamheten men konkurrenterna gjorde
aldrig direkt mer dn att Aer Lingus och British Airways pressade priserna i borjan, vilket
visserligen skadade Ryanairs l6nsamhet de forsta dren. Efter det sd finns det inget i empirin
som stodjer att nagon konkurrent har forsokt stora ut Ryanair ndmnvért. Foretaget kunde
expandera utan noterbara storningar fran befintliga konkurrenter. Porter (2008) menar att en
vardeskapande process dr nyckeln for diversifieringen. Ryanairs strategi for att 6ka
véardeskapandet hanger ihop med forhandlingsstyrkan hos leverantdrerna som borjade under
O’Learys intag 1 bolaget och senare implementationen av Southwest-modellen. Detta gjorde
att kostnaderna kunde kapas och darmed blev det en virdedkning for kunderna i form av
billigare flygbiljetter. Samma strategi anvands sedan for att bemota nystartade lagprisbolag
men med tilldgget att de nu hade storre kapacitet som inte fanns under 90-talets borjan. Med
kapaciteten 6kar forhandlingférmégan i form av att kunna erbjuda storre volymer till
leverantorer. Porter (2008) ndmner ocksa att om kostnaden for kunden att byta séljare &r liten
blir substitutens hot omedelbara vilket d& gynnade Ryanair sévél 1 borjan nér de borjade
konkurrera med Europas statliga flygjéttar som vid avregleringen pé 90-talet. De var senare
aven medvetna om det direkta hotet nédr de hade etablerat sig pa rutterna. Nar nya lagprisbolag
kom in pa marknaden reagerade Ryanair omedelbart med pris och kapacitet vilket innebar att
de kunde behélla sin marknadsandel. Porter (2008) sdger ocksa att marknadsforing &r ett sétt
att diversifiera sig pd marknaden och Ryanair har fatt mycket gratis PR genom VD:n
O’Learys utstickande uttalanden.
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5.1.5 Befintlig konkurrens

Porter (2008) delar, som sagt, in rivaliteten i intensitet och bas. Nir det kommer till intensitet
kring rivalitet har marknaden for lagprisflyg véxt under hela foretagets tid och Ryanair har
varit det ledande foretaget pd marknaden 1 Europa. Darmed dr den faktorn inte hog intensitet,
enligt Porter (2008), och inte heller skadlig rivalitet. Rivaliteten med Easyjet har varit
begrinsad och det indikerar pa att de forstar varandras affarsmodeller och med det uteblev
hdg intensitet i rivaliteten. De gjorde analysen att det blir tufft att mdta varandras kapacitet
och inte ekonomiskt 16nsamt. Go, konkurrenten som senare kdptes upp av just det andra stora
lagprisflyget Easyjet, gjorde felanalyser med att planera expansionen péd Ryanairs rutter och
Ryanairs svar med 6ka med fler antalet flygningar visar pa att de har battre forstaelse for hur
marknaden fungerar. Porter (2008) menar da att hog intensitet uppstod nér lagprisbolagen
konkurrerade mot varandra pa samma rutter och det var pa grund av felanalyser som Go
gjorde. Vid vissa tillfdllen har alltsd intensiteten varit hog for Ryanair. Nér det giller basen
menar Porter (2008) att priskrig dr sannolikt att ske nér: Produkt eller tjénst &r identiska, fasta
kostnader &dr hoga och rorliga kostnader smd, kapacitet anvinds for effektivitet och tjansten
har ett tidigt utgangsdatum. Alla dessa kriterier kan placeras in inom flygindustrin och ddrmed
ar det logiskt att priskrig skett i Ryanairs foretagshistoria. Under aren 2002-2003 uppstod en
lagpristflygbubbla, vilket minskade I6nsamheten for Ryanair, och detta var pa grund av den
hoga konkurrensen som tillkom fran de stora flygkoncernernas nystartade dotterbolag, som
hade samma affarsidé som Ryanair. Ryanair var tvungen att anvénda sin kapacitet och
priskriga sig till sin marknadsandel for att kunna dverleva pa langre sikt. Nér 14gprisflyg
konkurrerar med lagpristlyg dr det inom samma dimensioner, vilket enligt Porter (2008)
innebdr hog intensitet och skadligt for [onsamheten. Darmed stodjer teorin empirin i detta
fallet. Rivaliteten med 6vriga traditionella flygbolag ar tydlig och inte inom samma
dimension. Ryanairs mal med verksamheten &r biljettpriset medan 6vriga mer exklusivare
flyg inkluderar att kunna erbjuda béttre kundservice. Darmed ér, precis som Porter (2008)
ocksa siger, inte denna konkurrensen skadlig for Ionsamheten.

5.2 RBV med VRIO-analys

Fran empirin har identifierat fem stycken resurser som anses som viktiga for Ryanair och ska
utifrdn en VRIO-analys se vilka av de fyra kriterierna som de uppfyller.

Tabell 2. VRIO-analys av Ryanair.

Sort av resurs Icke Icke Icke Materiella Materiella
materiella materiella | materiella

Resurs Varumérke | Styrgrupp [ Personal [ Flygplansflotta | Finansiellt
Value Ja Ja Ja Ja Ja

Rare Ja Ja Ja Ja Ja
Imitation Ja Ja Ja Ja Nej
Organization Ja Ja Ja Ja -

Konkurrensimplikation | Uthéllig Uthéllig Uthéllig Uthéllig fordel | Temporar
fordel fordel fordel fordel
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Varumdrke:

Den forsta fragan Barney (1995) stéller 4r om resursen ar vardefull. Ryanairs varumirke ar
starkt forknippat med billiga flygresor och vélkédnt inom framforallt Europa dar de bedriver
sin huvudsakliga verksamhet och far diarfor anses som en vérdefull resurs. Foretaget var det
forsta lagprisflygbolaget som slog igenom 1 Europa. Det som gor varumarket vardefullt &dr just
att de &r sa valként och inarbetat. De dr dven tdmligen unika som l4gprisbolag med ett fatal
andra konkurrenter vilket gér dem séllsynta. Det budskap som Ryanair har genom media fatt
intrycket av att de sticker ut mest med att pressa kostnaderna och dirmed har de billigaste
biljetterna.

Flygplansflottan:

De uppdaterar sin flygplansflotta med jimna mellanrum nagot som &r vildigt kostsamt for
flygbolag. Den stora flottan har ett hogt penningvérde och bestar enbart av samma
flygplanstyp vilket dr séllsynt jamfort med andra traditionella flygbolag men dnd4 bra ur
bolagets perspektiv dd man fér laga utbildningskostnader pa personalen som bara behover
utbilda sig pa en flyplanstyp, dirmed uppfylls sévil value som rare (Barney, 1995). Att det
handlar om stora investeringar for att inhandla nya flygplan gor att &ven denna resurs ar svar
att imitera for andra flygbolag om man inte &r beredda att satsa stora summor pengar, enligt
Barney (1995).

Personal:

Barney (1995) delar upp tillgéngar i tvé olika typer, materiella och icke materiella. Eftersom
det inom flygbranschen krdavs mycket utbildning for att f4 fram piloter, kabinpersonal och
tekniker &r det huvudsakligen deras kunskap som efterfragas vilket gor att Ryanairs personal
far ses som icke materiell och vérdefull. Ryanairs anstéllda &r inte fackligt anslutna vilket ger
bolaget en konkurrensfordel gentemot andra bolag som maéste ta hdnsyn till facket. Detta gor
dem sillsynta, enligt Barney (1995). Imiterbarheten adr ocksé svér eftersom hos
konkurrenterna har facken stort inflytande, som exempelvis hos statliga flygbolag som SAS,
som kan relateras till Barneys (1995) forklaring for social komplexitet.

Styrgrupp:

Barney (1995) menar att en vardefull resurs 0kar virdet genom att bolaget exempelvis
utnyttjar nya mojligheter som ges. Ryanair tillsatte en styrgrupp (som inkluderar Michael
O’Leary) for att battre kunna leda sin expansions fas vilket lyckades och ddrmed kan
styrgruppen kunskap om Southwest modellen ses som vérdefull. De anvinde dven en helt ny
affarsstrategi som vid tidpunkten kunde ses som séllsynt. Nar Ryanair borjade flyga pa
mindre orter tog de ofta 6ver hela flygplatsen mer eller mindre vilket gor det kostsamt for
andra flygbolag att imitera samma rutter vilket faller in med Barneys (1995) syn pa resursen
ar kostsam att imitera.

Finansiellt:

Ryanair har dven en stabil kassa vilket far ses som vérdefullt. En stabil soliditet och likviditet
har goda f6ljd effekter pa t.ex. 1&n och réntor som delvis kan ses som sillsynt jimfort med
andra pa marknaden. Dock dr en god finansiell stéllning inte nagot 1 sig som ar svart att
imitera och uppfyller inte saledes det kravet. Barney (1995) ndmner att resurser som inte
uppfyller alla krav kan ses som temporéra konkurrensfordelar istéllet for en uthéllig
konkurrensfordel.
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5.3 Sammanfattning av analyser

Den forklaring Porters femkraftsmodell ger ar att i kombination med att vara ett lagprisflyg,
strategin for att fa stark forhandlingsstyrka mot leverantorer och att inneha och utnyttja
kapaciteten som inforskaffades under 90-talet for att konkurrera ut nya aktorer. Detta var
grunderna for den framgangsrika afférsstrategin de anvénde.

Dessa tre strategiska handlingar skedde i tidsordning utifran att vid foretagsstarten skapa en
inriktning for bolaget som lagprisflyg, vilket enligt Porters (2008) teori ocksa var en korrekt
gjord analys. Nir tjansten, flyget, &r identisk med konkurrenterna borjar kunderna att fokusera
mer pa priset, och uppenbarligen oavsett foretagets rykte i termer av kundservice och
liknande. Med Ryanairs sténdigt stigande drliga passagerarantal kan slutsatsen dras att detta
var nagot som kunderna efterfrdgade. Efter omstruktureringarna och implementation av
Southwest-modellen kunde Ryanair trycka ner kostnaderna signifikant. Detta skedde genom
att inforskaffa fordelaktiga forhandlingspositioner gentemot leverantorer som avldgsna
flygplatser, flygplanstillverkaren Boeing under ldgkonjunktur, och nu som betydande kund,
samt att vara “fackfientliga”. Att gora leverantoren till den intressent som &r mest beroende i
relationen med Ryanair dr grunden till detta. Med tidens géng och Ryanairs framgangar har
foretaget fatt dnnu béttre forhandlingslage vilket bidragit till att kostnaderna och darmed
biljettpriserna kunnat pressas dnnu mer. Det dr en konkurrensfordel som ger en anvéndbar
flexibilitet som Oppnar for mojligheter eftersom Ryanair inte dr starkt beroende av specifik
leverantor. Efter framgangarna pa 90-talet startades konkurrenter sdsom Buzz och Go med
samma afférsstrategi som Ryanair. Ryanairs strategi var att bemota den nya konkurrensen
med kapacitet och att anvénda sitt forsprang pa marknaden, med sin nuvarande stillning pé
rutterna de redan hade intagit, till att gora rutterna olonsamma for konkurrenterna. Genom att
tavla om ldgsta pris och intensifiera flighterna klarade inte ldgprisflygkonkurrenterna av att
overleva och Ryanair férsvarade sin ledande stidllning pa marknaden och ur ett langsiktigt
perspektiv var det 16nsamt for foretaget.

Barneys (1995) VRIO-analys visar foljaktligen pa vilka resurser Ryanair besitter som kan ses
som uthalliga konkurrensfordelar. Dessa var varumaérke, styrgrupp, personal och
flygplansflotta men dven till viss del finansiella resurser &ven om den mer sdgs som en
temporér konkurrensfordel. Dessa konkurrensfordelar hade inte Ryanairs konkurrenter, 1 alla
fall inte pd samma niva som Landstrom & Lowegren (2009) definierar som “uthéllig
konkurrensfordel”. Slutligen ska analysen ndmna att “Organization” dr ndgot som antas
eftersom resultaten har varit bra. Styrgruppens tillvigagingssitt for att utnyttja resurserna ar
grunden for detta. Genom styrgruppens kunskaper kunde implementationen av
Southwestmodellen ske, och efter det kunde en flygflotta skapas med konkurrenskraftig
kapacitet. Varumaérket har byggts pa under hela foretagets historia medan personalens roll
varit 1 princip samma under hela foretagets historia.
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6 Diskussion

I diskussionskapitlet diskuteras vad analyserna med Porters femkraftsmodell och RBV har
resulterat i form av beskrivningarna for framgéngen. Sedan gors en jamforelse mellan de
badas resulterande beskrivningar. I slutet tas perspektivet med studiens begransningar upp,
huruvida generaliserbarheten &r i studiens resultat.

6.1 Porters femkraftsmodell och RBV

Syftet med studien var att undersdka hur Porters femkraftsmodell och RBV forklarar en
framgangsrik affarsstrategi. Fran analysen med Porters femkraftsmodell styrks teorin generellt
sett dverlag igenom fallstudieforetagetshistoria. Alla fem delar i teorin ger en tydlig
forklarande bild av Ryanairs tillvigagangssitt genom att forst inrikta foretaget till att vara
lagprisflygbolag, sedan hur de kunde sénka kostnaderna och som i sin tur ledde till den 6kade
marginalnyttan for konsumenterna. Teorins tolkning av kapacitetens betydelse for hur
befintlig konkurrens och ny konkurrens bemats nir tjénster ar identiska eller ndstan identiska
stods av fallstudien. Med ett kritiskt perspektiv och teorins stod kan slutsatsen dras att kopare
inte tillrdckligt vardesatte kundservicen som traditionella flygbolag utforde gentemot det som
Ryanair levererade. Sheehan (2005) argumentation om att modellen &r anpassad efter
produktproducerande foretag far delvis stod i studien. Ett flygbolag &r ett tjansteforetag och
de fa barridrer som identifieras och fér signifikant stod fran ny konkurrens avsnittet ér endast
tva av sju stycken. De barridrer som far stdd &r att tolka som icke materiella och visar i sin tur
pa att kunskap ar de framstaende barridrer for att fa kraftfulla konkurrensférdelar. Sheehan
(2005) ndmner revsionsbyrarer och konsultforetag som exempel pa tjdnsteforetag som inte
kan anvinda sig av Porters femkraftsmodell men fragan ar hur liknande forutsattningar de
bolagen har jamfort med ett flygbolag, som maste ldgga en stor del av budgeten pa inkdp av
produkter som t.ex. flygplan. Analysen ger stod for kapacitet, vilket da till viss del dr kunskap
om hur den ska anvéndas men &ven att man har de materiella tillgdngarna som behdvs for att
inneha det. Nykomlingsperspektivet daremot far ses som icke materiellt, varumirke och
kunskap, och ndgot som Ryanair tog ledningen pé lagprisflygmarkanden med sitt genomslag i
forst Storbritannien och sen 1 Europa. Sheehan (2005) far alltsa visserligen ratt 1 att just den
hér delen av femkraftsmodellen &r mindre anpassad efter tjansteforetag men analysen visar
dock att teorin gar som helhet att anvdnda for forklaring till den framgangsrika affarsstrategin.
Dobbs (2014) argumentation far forhallandevis lite stod av analysen. Det gér inte definitivt
avgora vad som var de avgdrande faktorerna i Ryanairs strategiéindringar utan kvantitativa
data. Dock sdger empirin mycket nér avgifter frin flygplatser forhandlas ner med 95%, vilket
blir med absolut storsta sannolikhet en konkurrensfordel som inte behdvs analyseras vidare
med specifika siffror. Sjidlva forhandlingsmakten mot leverantoren ar det vasentliga istéllet for
specifika siffror i detta ssmmanhanget. Slater & Olsens (2002) kritik far ocksa stod med att
Ryanairs rorelsemarginaler ar pa en helt annan niva én 6vriga konkurrenter, undantag Easyjet.
Vid indelning till endast 1dgprisflygbolag hade mdjligtvis gjort identifiering av attraktiva
marknader mer korrekt, dock s presterar konkurrenter Norwegian och Air Berlin ocksd
déliga resultat jamfort med Ryanair och Easyjet. Med detta resonemang dr det svart att sdga
att det finns attraktiva marknader men lagprisflygmarknaden ar forhallandevis ny jamfort med
andra, som till exempel verkstadsindustri, och dirmed finns risken for utvecklingen av
jamvikt pad marknaden inte har skett &n. Ur detta perspektivet kan teorins resonemang sé
sméningom stddjas kring attraktiva marknader frdn denna fallstudie.
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RBV-teorin siger att ett foretags uthalliga konkurrensfordelar huvudsakligen finns att hitta
bland ett foretags materiella och icke materiella resurser. Fran empirin kunde fem
huvudsakliga resurser identifieras och genom Barneys (1995) VRIO analys var fyra stycken
uthélliga och en temporér konkurrensfordel. Genom analysen sdg man som helhet vad
fallstudieforetaget hade gjort béttre dn 6vriga konkurrenter som var fordelarna med
flygflottans enhetlighet och storlek, personalens anstéllningsvillkor, styrgruppens kunskap om
expansion, anvandning av kapacitet och forhandlingsstrategi samt varumarkets betydelse.
Konkurrensférdelarna kom med tidens géng, exempelvis har varumarket byggts upp med forst
grundandet och sedan expansionen, som i sin tur kom frén styrgruppens kunskap om att
kunna pressa ner kostnader. Ur ett kritiskt perspektiv sa var personalens roll, framforallt med
att inneha flexibilitet och inte vara fackligt anslutna, en uthéllig konkurrensfordel men 1
bdrjan rackte uppenbarligen det inte att endast inneha denna. Med draghjélp av styrgruppens
forhandlingsstrategier med leverantorerna vénde resultaten.

Kraaijenbrinks et al (2010) kritik om att VRIO analysen &r inte tillrdcklig eller nodvandig far
svagt stod. Utan att anvinda VRIO analysen hade varit svart att definiera vad som 1
afférsstrategin var avgorande konkurrensfordelar for fallstudieforetaget. Genom att bendmna
resurserna med olika kriterier blir strukturen pa analysen béttre och tydligare. Om den ar
tillracklig gar daremot att diskutera. Analysen visar som sagt vad Ryanair har fordelar pa
marknaden jamfort med andra konkurrenter och med de icke materiella tillgangarna som
styrgruppen kunskaper ger en logisk beskrivning av resultatet. Dock, som ndmndes 1
ovanstdende stycke, var inte personalens uthdlliga konkurrensfordel tillrackligt for lonsamhet
medan med styrgruppens kunskaper blev det positiva resultat. Med detta resonemang kan man
fraga sig ifall styrgruppens kunskaper viger tyngre dn personalens som konkurrensfordel och
diarmed ir inte Barneys (1995) VRIO inte tillrdcklig for att visa skillnaden mellan de bada
resurserna. Framgéngen kunde kanske ha skett utan den uthélliga konkurrensférdelen med
personalen. Kraaijenbrinks et al (2010) andra kritik for att definitionen av vad en resurs &r for
ndgonting &r oklar och att forskare har olika definitioner av vad en resurs &r for ett foretag.
Denna kritik fér stdd av studien eftersom det dr svart att definiera en resurs 1 fallstudien. Det
ar svart att fastsla att det som forfattarna har valt att benimna som resurser verkligen ar alla
som kunnats hittats och definieras som en resurs. Barneys (1995) definierar begreppet resurs
som alla de tillgdngar ett foretaget har kontroll 6ver, dock kan resursbegreppet ga att diskutera
1 denna fallstudie. Wernerfelts (1984) definition med att semi-ihophdngande tillgangar med
foretaget ér en resurs kan i denna fallstudie liknas med det forhéllande ménga flygbolag har
med flygplatser. Det dr ingen resurs flygbolagen dger men likvél en viktig resurs for att kunna
utfora sin tjénst. Flygbolagen, speciellt Ryanair i detta fall, anvénder de avlagsna
flygplatserna som en resurs for att fa kostnadsfordelar med légre avgifter och stdd 1 allménhet
hos kommuner. I denna studie valde forfattarna Barney (1995) definition vilket alltsa
medforde nackdelar. Daremot &r det svért att bestimma vérdet pd en flygplats for ett
flygbolag. Ryanair visar pa stor flexibilitet nir de forhandlar och verkar inte yttra nagot stérre
virde for nagon speciell flygplats, endast kostnaderna de tar. Sjdlva geografin i regionen &r
det viktiga, inte flygplatsens namn. P& sa vis stodjer det Barneys (1995) definition.

6.2 Hur relaterar teoriernas resulterande faktorer med
varandra®?

Syftet med studien var ocksa att skildra hur teorierna RBV och Porters femkraftsmodell
relaterar till varandra frén fallstudien av Ryanairs affarsstrategi. Porters femkraftsmodell
beskrev framgéngen genom att vara ett lagprisflyg, strategiska forhandlingsfordelar mot
leverantorer och slutligen innehavet och anvéndandet av kapacitet. Genom VRIO analysen

33



identifierades fyra uthalliga konkurrensfordelar: varumdrke, personal, styrgrupp och
flygflotta. 1 Porters femkraftsmodells analys ér den resulterande faktorn kapacitet som
framforallt kan relateras till VRIO analysens faktorer flygflottan och styrgrupp. Bada
analyserna betonar vikten av kapacitet samt kunskapen med att anvénda den pa rétt sétt for att
kunna utdva sin konkurrensférdel. En potentiell anledning till varfor det &r si kan bero pa
inriktningen med l4gprisbolag, dédr fokus med volymer for att pressa priset dr sétts bade fran
ett internt (RBV) och externt (Porters femkraftsmodell) perspektiv. De interna resurserna
inriktar sig pé att skapa kostnadsbesparingar liksom vad foretaget forsoker gora for de externa
faktorerna, leverantdrerna och koparna. Lagprisflyget, det som kundernas
forhandlingsforméga kom fram till, finns det ingen direkt motsvarighet till i RBV analysens
faktorer utan genomsyrar alla de fyra uthélliga konkurrensférdelar som RBV analysen
resulterat i. Alla fyra uthalliga konkurrensfordelar ar en del av lagprisflyget och darmed blir
det mer en sammanfattning av Porters femkraftsmodell i vad som &r grunden f6r en
framgangsrik affdrsstrategi jimfort med RBV:ns mer detaljerade beskrivning i vad
konkurrensfordelarna betydde for foretaget.

Vad RBV analysen i denna fallstudien generellt sett mer belyser dn Porters femkraftsmodell
ar de icke materiella tillgangarna som kunskap hos styrgrupp och personal samt varumirkets
betydelse for organisationen. I manga skeden 1 strategibyggandet beskrivs intressenter mer
som hot och belastning &n tillgang i Porters femkraftsmodell. Anstillda, speciellt
kabinpersonalen, ses mer som en belastning som leverantdr med risken for fackférbund och
eventuella strejker medan RBV mer fokuserar pa deras kunskap samt flexibilitet som dr storre
jamfort med andra konkurrenter. Exempelvis kan flygplatserna, som visserligen inte kom med
1 denna VRIO analysen som resurs, ses som en tillgdng i form av flygplatsens varumérke
istillet for Porter analysens fokus pa att de dr en kostnad som leverantor. Likasé styrgruppens
virde for organisationen framkommer lite i femkraftsmodellen trots deras oerhorda vérdefulla
kunskap de besitter. I det perspektivet far Sheehans (2005) kritik stod med att kunskapens roll
1 ekonomin inte far den belysning som den egentligen fortjdnar, i alla fall inte i den hér
fallstudien med ett tjédnsteforetag, och darmed ér Porters (2008) teori inte lika anpassad 1
jimforelse med RBV perspektivet. A andra sidan blev det en konkurrensfordel med att endast
fa en lagre kostnad fran leverantorer och i denna fallstudiens affarsstrategi dr det mer relevant
att pressa kostnader ndr foretaget dr ett 1agprisbolag. Ryanair intresserar sig inte 1 flygplatsen i
sig utan om att fa tillgéng till att kunna flyga till nya rutter och regioner. Ddrmed blev
analysen med Porters femkraftsmodell en vél forklaring till framgangen genom
afférsstrategin.

6.3 Studiens begransningar

Studien begridnsas genom att det &r fallstudie pd ett enskilt fall och att kunna generalisera och
fora over studiens resultat till andra kontexter dr ddrmed svérare att gora. Flygmarknaden ar
speciell med ett relativt fa antal aktorer pd marknaden, och &nnu mindre inom den europeiska
lagprisflygmarknaden, vilket gor urvalet litet och dirmed mindre generaliserbart till andra
branscher. Studien begrénsas ocksa genom Ryanairs malsittning som lagprisbolag, det vill
sdga prioritera pris framfor kvalité, vilket langt ifrén alla affarsstrategier utgar ifran. Risken
for att vi har forstorat vissa skeden samt misstolkat data finns ocksé, trots att triangulering
overlag gjorts. Studien begrinsas till hur andra datainsamlare har tolkat sina respondenter och
hur vi tolkat deras primérdata.
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7 Slutsatser

Syftet med studien var att undersoka hur Porters femkraftsmodell respektive RBV beskriver
en framgangsrik affarsstrategi samt hur deras resulterande faktorer relaterar till varandra.

Porters femkraftsmodell beskriver fallstudieforetaget Ryanairs framgéng genom att forst
inrikta sig pa att vara ett ldagprisflygbolag. For att kunna erbjuda de ldgsta priserna utnyttjade
dem sin flexibilitet och forhandlingsstyrka mot leverantérerna, kostnaderna, och kunde ta en
ledande stédllning inom lagprisflygmarknaden. Den sista faktorn var innehavet och
anviandningen av kapacitet som gjorde det for tufft for nya konkurrenter att fa I6nsamhet. Pa
s vis bevarade de sin ledande stidllning och I6nsamhet ur ett langsiktigt perspektiv.

RBYV med VRIO analysen resulterade i fem stycken resurser, varav fyra var uthalliga
konkurrensfordelar. Flygflotta, styrgrupp, personal och varumirke var de faktorer som
foretaget hade som uthélliga konkurrensfordelar jamfort med 6vriga konkurrenter.
Personalens konkurrensfordel kom forst, sedan styrgruppens kunskaper och efter det
flygflottan. Varumirkets konkurrensfordel har tillkommit och stéarkts langs med hela
foretagshistorien.

Slutligen for den sista fragestéllning; studiens resultat visade att kapacitet och anvdndningen
av kapacitet var den faktorn bada teorierna relaterade starkast till varandra. Generellt sett
belyste RBV med VRIO analysen mer vérdet av de icke materiella faktorerna som varumérke
och kunskap for resultat 4n vad Porters femkraftsmodell gjorde. Porters (2008) teori gav mer
sammanfattande faktorer till hur forloppet till framgangen hade gétt till.

Forslag till vidare forskning:

Denna fallstudien utgick ifrén att studera en framgéngsrik afférsstrategi med RBV och Porters
femkraftsmodell och foretaget som studerades var ett lagprisbolag. Det vore intressant att
forska om hur resultaten blir med ett framgangsrikt foretags affarsstrategi som inte &r ett
lagprisbolag och se vilka likheter och skillnader blir det med RBV och Porters
femkraftsmodell jimfort med denna studiens resultat.
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