REAKTION ELLER RATIONALITET
RYANAIRS EXIT FRA BILLUND

7L uunRMNAM{R’Q S N
Laeirnwaan 1 | AP
- A 4
- = - — ——

AAU HD DEL. 1

AFGANGPROJEKT

27/05/2025

Albert Fejfer, Cathrine Nymark og Emil Kristansen



Gruppe 5 - Albert, Cathrine og Emil
Afgangsprojekt

Indholdsfortegnelse

Indledning

Problemstilling

Afgraensning

Metode
Videnskabsteoretisk tilgang
Empiri og dataindsamling
Metodisk tilgang
Analysestruktur og perspektiver

Gkonomiske konsekvenser af regulering
Profitmaksimering som strategisk grundlag
Staerk gkonomisk performance og hgj effektivitet
KLM som kontrast: hgjere omkostninger og lavere marginer
Daekningsgrad som afgagrende konkurrenceparameter
Afgiften som strategisk brudflade

En ny hypotese tager form
Historiske eksempler

Frankrig (Marseille 2010)
Danmark (Kebenhavn og Billund, 2015)
Norge (Rygge 2016)

Michael O’Learys ledelsesstil og Ryanairs kultur
Paradigmer og ledelsesfilosofi (Darmer)
Organisationskultur: Handy’s kulturtyper
Ledelsespsykologi og O’Learys personlige stil
Strategisk autonomi

Tegn pa forandring? Ny CEO - ny tone
Strategisk klogt eller kortsigtet vinding?

Risiko: Tab af tillid og “license to operate”
Sammenligning: KLM og Air France som ansvarlige medspillere

Samarbejdsspektret som strategisk ramme
Ryanairs turf-orienterede strategi.

Er Ryanair ved at skifte kurs?

Konklusion

Litteraturliste

HD Del. 1.
4. Semester

© © 00 NO O S & &, W

W W W W WNDNDNDNDNDDN_22D @D A A A @A
O N Ol =~ =2 O NOA_RDNOOOLWO O NP OO ©



Gruppe 5 - Albert, Cathrine og Emil HD Del. 1.
Afgangsprojekt 4. Semester

Indledning

Den 1. januar 2025 trddte en ny dansk passagerafgift pa flyrejser i kraft. Afgiften, vedtaget af
et flertal 1 Folketinget i juni 2024, palaegges flybilletter for alle passagerer med afgang fra
danske lufthavne (Dansk Erhverv, 2024). Tiltaget udspringer af den politiske aftale Gron
Luftfart i Danmark fra december 2023, hvor regeringspartierne Socialdemokratiet, Venstre og
Moderaterne sammen med SF og Enhedslisten blev enige om at indfere en passagerafgift for
at bidrage til den grenne omstilling af luftfarten (Dansk Erhverv, 2024). Provenuet fra
afgiften skal blandt andet finansiere udviklingen af mere klimavenlig indenrigsflyvning
herunder en planlagt gren indenrigsrute i 2025 og understatte mélsaetningen om 100 % gron
indenrigsluftfart 1 2030. Derudover er der politisk enighed om, at en del af indtegterne ogsa
skal bidrage til at finansiere sociale tiltag som forhgjelsen af ®ldrechecken (Dansk Erhverv,

2024).

Okonomisk indebarer afgiften en ekstra omkostning per passager. I 2025 fastsattes den til 30
kroner for rejser indenfor FEuropa, mens rejser til mellemdistance- og
langdistance-destinationer palegges hgjere satser (Jurainfo, 2024). Formélet er at lade
luftfartssektoren bidrage ekonomisk til klimamalene ved at gere flyrejser relativt dyrere,
samtidig med at de opkraevede midler kan kanaliseres til gronne initiativer. Afgiften har dog
ogsé vakt debat bade blandt passagerer og blandt akterer i branchen, ikke mindst pa grund af

dens potentielle pavirkning af tilgeengelighed og konkurrencevilkér 1 et folsomt marked.

Fa méneder for afgiftens ikrafttreeden valgte Ryanair, som er Europas sterste lavprisselskab,
at reagere markant pa tiltaget. I begyndelsen af 2025 annoncerede Ryanair, at det ville lukke
sin base i Billund og samtidig ophere med alle sine aktiviteter i Aalborg, hvilket vil sige, at
ingen ruter fra disse to lufthavne lengere vil blive betjent af Ryanair fra
sommertrafikprogrammet 2025 (InsideFlyer, 2024). Selskabet begrundede beslutningen
direkte med indferelsen af den nye afgift og udtalte, at det "ikke havde noget valg" i lyset af,
hvad Ryanair kaldte en "kortsigtet og skadelig flyskat", som efter deres vurdering ikke er
forenelig med lavprismodellen (InsideFlyer, 2024). Ryanair fremhavede desuden, at det som
folge af afgiften ikke laengere var ekonomisk attraktivt at basere fly i Danmark (Ryanair,

2024).
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Samtidig spillede forhandlingerne med Billund Lufthavn en rolle, idet parterne ikke kunne nd
til enighed om en forlengelse af samarbejdsaftalen, hvilket reducerede Ryanairs incitament
til at opretholde sin tilstedeverelse (InsideFlyer, 2024). 1folge selskabets egne udmeldinger
vil Danmark som konsekvens af tilbagetraekningen miste omkring 1,7 millioner arlige seder
og 32 ruter (Ryanair, 2024). Det er et markant fald i kapaciteten fra to af Jyllands sterste
lufthavne, og det kan fa konsekvenser for bade prisniveau, tilgengelighed og mobilitet, iser i

de regioner, der mister direkte flyforbindelser.

Endelig settes der fokus pa spergsmalet om lavprisselskabers rolle 1 et marked, der 1 stigende

grad prages af politisk regulering, beredygtighedskrav og samfundsmassige forventninger.

Problemstilling

Ryanairs exit fra det danske flymarked rejser spargsmél om de bagvedliggende arsager og de
konsekvenser, det har haft for branchen og forbrugerne. Med en forretningsmodel baseret pa
lave omkostninger har selskabet lenge varet en central akter 1 markedet for billige flyrejser.
Nar en siddan akter forlader markedet, kan det pavirke konkurrenceforhold, hvilket udformer

sig 1 folgende problemformulering.

Hvilke faktorer kan have haft betydning for Ryanairs beslutning om at lukke sine
aktiviteter i Billund, og hvilke overvejelser rejser det om, hvorvidt en sddan tilgang til

markedet er beeredygtig og fremtidssikret i leengden?

Afgrensning

Denne opgave afgraenses til at undersege Ryanairs strategiske reaktion pd den danske
passagerafgift, som blev indfert 1 fordret 2025. Fokus er specifikt rettet mod selskabets
beslutning om at lukke basen i Billund og indstille alle afgange til og fra Aalborg. Opgaven
undersoger dette som en case til at belyse Ryanairs ekonomiske og ledelsesmaessige logik,

herunder deres omkostningsfokus og legitimitetsstrategi i medet med nye institutionelle krav.
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Der foretages en geografisk afgraensning til det danske marked, da dette udger den direkte
kontekst for afgiftsendringen og Ryanairs efterfolgende tilbagetraekning. Ovrige europ®iske
markeder — hvor lignende tilbagetraekninger har fundet sted — inddrages alene perifert og
komparativt som referencer, men analyseres ikke dybdegiende, da formalet er at fastholde

fokus pa casens nationale forankring og reguleringsmaessige pavirkning.

Tidsmessigt afgraenses analysen til perioden 2020-2025, hvilket gor det muligt bade at
identificere tendenser i Ryanairs gkonomiske performance for afgiftsimplementeringen og at
vurdere konsekvenserne umiddelbart efter. Denne periode giver tilstrekkeligt empirisk
grundlag for at vurdere, om Ryanairs beslutning kan forstds som strategisk rationel eller

legitimitetstruet.

Der foretages ogsa en teoretisk afgreensning, idet opgaven primart anvender gkonomisk teori
om profitmaksimering, stakeholder management og legitimitetsteori. Mere bredtfavnende
samfundsekonomiske modeller, som fx Cost-Benefit-analyser for hele luftfartssektoren eller
nationalekonomiske multiplikator-effekter, behandles ikke, da fokus er pa virksomhedens

interne beslutningslogik og dens relation til omgivelserne.

Metodisk er der tale om en kvalitativ og fortolkende tilgang, hvor udvalgte temaer analyseres
med inddragelse af badde ekonomiske negletal og kvalitative kilder. Af praktiske arsager er
analysen baseret pa offentligt tilgengeligt datamateriale, herunder d&rsrapporter,
pressemeddelelser og medierapportering. Der er sédledes ikke adgang til interne
virksomhedsdokumenter eller interviews med centrale beslutningstagere, hvilket satter visse
begraensninger for analysens dybde og fortolkning. Disse begransninger imedekommes dog
gennem triangulering af kilder og teoretisk forankring, hvilket styrker analysens

troveerdighed.
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Metode

Formalet med denne undersggelse er at analysere Ryanairs beslutning om at treekke sig fra
det danske marked. For at opna en dybdegdende forstaelse anvendes en kombination af
kvantitative og kvalitative data. Denne tilgang sikrer, at badde objektive markedsmassige

@ndringer og subjektive fortolkninger af konkurrencesituationen inddrages i analysen.
Videnskabsteoretisk tilgang

Analysen balancerer mellem en realistisk og konstruktivistisk ontologi. P4 den ene side
antages markedsstrukturer som billetpriser, regulering og konkurrence at eksistere objektivt
og uathengigt af analytikeren. P4 den anden side anses virksomhedsstrategier,
beslutningsprocesser og interessenthdndtering som socialt konstruerede og dermed afhangige

af akterernes fortolkninger og kontekstuelle forstaelser.

Undersogelsen bygger pa en kombination af epistemologiske tilgange. Den positivistiske
epistemologi anvendes til analysen af kvantitativ empiri, hvor viden opfattes som maélbar og
generaliserbar gennem data som passagertal, indtjening og belegningsgrader. Den
fortolkningsvidenskabelige epistemologi bruges i behandlingen af kvalitative data, hvor
meningsskabelse, strategiske udtalelser og kulturelle menstre analyseres for at forstd

beslutningsprocesser og ledelsesadfaerd.
Empiri og dataindsamling

Den kvantitative empiri bestdr af arsrapporter, markedsandele og passagerdata fra Ryanair og
relevante konkurrenter (bl.a. KLM og Air France). Disse anvendes til at analysere de
strukturelle og ekonomiske forhold, der har indflydelse pa rentabilitet og markedsstrategier.
Den kvalitative empiri omfatter sekundere interviews, medieartikler og officielle
udmeldinger fra Ryanairs ledelse. Denne empiri er central for at forstd, hvordan Ryanair
fortolker og positionerer sig i forhold til reguleringer, konkurrenter og samfundsmaessige

forventninger.
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Metodisk tilgang

Metodisk anvendes en kombineret deduktiv og induktiv tilgang, der i sin helhed understotter
en abduktiv analyseproces. Den deduktive metode tager udgangspunkt i eksisterende teorier
om konkurrenceforhold, stakeholder management og legitimitet, som testes i relation til
Ryanairs adferd og beslutninger. Den induktive metode tillader, at nye menstre og
forklaringer kan opstd pa baggrund af den indsamlede empiri. Dette sker eksempelvis i
identifikation af tilbagevendende strategiske reaktioner pa afgifter og faglige konflikter pa

tveers af lande og tid.

Den abduktive tilgang fungerer dermed som en metodisk overbygning, hvor forstdelsen
udvikles 1 en kontinuerlig vekselvirkning mellem teori og empiri. Ved at bevage sig mellem
deduktive antagelser og induktive opdagelser muliggeres en dynamisk erkendelsesproces,
hvor analysen ikke blot tester eksisterende viden, men ogsd genererer nye
forklaringsmodeller pa baggrund af det specifikke casemateriale. Den abduktive tilgang tager
udgangspunkt i en overraskende observation, hvor Ryanairs tilbagetrekning fra Danmark ses
som en reaktion pd en relativt beskeden passagerafgift. Denne beslutning afviger fra
forventningen om, at en virksomhed af Ryanairs sterrelse og markedsposition ville tilpasse
sig siddanne andringer gennem justeringer 1 prisstrukturen eller operationelle

effektiviseringer.

For at forsta denne adfaerd anvendes en abduktiv tilgang, hvor analysen veksler mellem teori
og empiri. Der inddrages teorier om konkurrenceforhold, stakeholder management og
legitimitet, samtidig med at empiriske data som arsrapporter, passagerdata samt udtalelser fra
Ryanairs ledelse og mediedekning analyseres. Denne kombination muligger en dybere

forstaelse af de underliggende motiver og strategiske overvejelser bag Ryanairs beslutning.

Gennem den abduktive analyse identificeres monstre i Ryanairs adfaerd, sisom en tendens til
at reagere kraftigt pa reguleringer og faglige konflikter, som tidligere set i Norge og Frankrig.
Disse observationer ferer til udviklingen af nye forklaringsmodeller, der tager hejde for

virksomhedens kultur, ledelsesstil og strategiske autonomi.

Den abduktive tilgang tillader sdledes udviklingen af nye teoretiske perspektiver, der kan

forklare Ryanairs adferd. Analysen kan fere til en forstdelse af, hvordan virksomhedens
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reaktioner pd reguleringer ikke kun er ekonomisk motiverede, men ogsa er en del af en

strategisk positionering og kommunikation til interessenter og markedet.

Ved at anvende den abduktive metode opnds en mere nuanceret og dybdegaende forstaelse af
Ryanairs beslutning om at traeekke sig fra det danske marked. Denne tilgang gor det muligt at
integrere bade kvantitative og kvalitative data og at udvikle nye teoretiske perspektiver, der

kan forklare virksomheders adfzerd i en dynamisk og reguleret markedsekonomi.
Analysestruktur og perspektiver

Analysen er struktureret tematisk og bygger pa centrale dimensioner som ekonomisk
performance, strategisk autonomi, ledelsesstil og legitimitet. De anvendte teorier inkluderer
bl.a. stakeholder-teori (Bridoux & Stoelhorst, 2014), legitimitetsteori (Deegan & Unerman,
2011), Handy’s organisationskulturtyper (Handy, 1993) og The Collaboration Spectrum
(Tamarack Institute, 2017). Disse danner en teoretisk ramme, som strukturerer og styrker

analysens forklaringskraft.

Den analytiske metode er kvalitativ og fortolkende, men underbygget af kvantitative nogletal.
Der anvendes teoridrevet kodning i analysen, hvor begreber som stakeholder management,
license to operate, legitimitet, ledelseskultur og strategisk autonomi fungerer som analyse
optikker. Casestudierne fra Danmark, Norge og Frankrig bruges komparativt for at

identificere menstre 1 Ryanairs adfaerd.

Perspektivet er flerdimensionelt, idet analysen kombinerer et strategisk-ekonomisk
perspektiv med et organisationsteoretisk og samfundskritisk perspektiv. P4 den mide skabes
en mere holistisk forstdelse af, hvordan Ryanair agerer i spendingsfeltet mellem

profitmaksimering, legitimitet og interessenthensyn.

Denne metodiske og videnskabsteoretiske tilgang sikrer en helhedsorienteret og nuanceret
analyse, hvor bade strukturelle skonomiske forhold og akterbaserede fortolkninger afspejles.
Ved at kombinere flere analysetilgange og perspektiver skabes en mere robust forstielse af

Ryanairs strategiske beslutninger og deres konsekvenser for det danske luftfartsmarked.
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Wkonomiske konsekvenser af regulering

Profitmaksimering som strategisk grundlag

Ryanair er et barsnoteret selskab, hvilket betyder, at deres primare mél, ligesom hos de fleste
andre kommercielle virksomheder, er at maksimere indtjeningen til aktionererne. Det
indeberer, at storstedelen af beslutningerne vurderes ud fra, hvordan de pévirker profitten,
bade pa kort og lang sigt. Dette fokus péd indtjening kan danne rammen for virksomhedens

strategi og forklarer deres gkonomiske reaktion pa nye omkostninger.

Sterk ekonomisk performance og hgj eftektivitet

Over de seneste fem ar har Ryanair vist en markant og kontinuerlig ekonomisk fremgang, og
deres resultater indikerer, at selskabet har en sardeles robust og profitabel forretningsmodel. I
modsatning til traditionelle selskaber som KLLM, der arbejder med hgjere driftsomkostninger
og lavere effektivitet, har Ryanair udmerket sig ved at opnd hegje dxkningsgrader og
indtjeningsmargin er is@r méilt pr. passager. Selskabets fokus pd effektiv drift, heje
belegningsgrader og lave enhedsomkostninger har resulteret i en driftsform, hvor

bruttoavancen i praksis optimeres gennem volumen frem for billetpriser.

Ser man pa Ryanairs udvikling, 1a omsatningen 1 2020 pa €8,5 mia. med et overskud pa €649
mio., hvilket gav en nettomargin pd 7,6 % og i samme periode havde de en belegningsgrad
pa 95 % (Ryanair Holdings plc, 2020). Aret efter, 2021, blev praget af store nedgange i hele
branchen, men Ryanair havde stadig 27,5 mio. passagerer, og selv med et underskud pa €815
mio. bevarede selskabet en belegningsgrad pd 71 % hegjere end mange konkurrenter
(Ryanair Holdings plc, 2021). 1 2022 og frem steg bdde omsatning og rentabilitet markant. I
2023 havde Ryanair en omsatning pa €10,8 mia. og et overskud pd €1,43 mia., og i 2024 steg
dette til €13,4 mia. med et nettooverskud pa €1,92 mia., hvilket svarer til en nettomargin pa
ca. 14,3 %. Samtidig transporterede selskabet 184 mio. passagerer med en belegningsgrad pa
94 % (Ryanair Holdings plc, 2024). Denne hgje kapacitetsudnyttelse er tet pd den maksimale
dekningsgrad 1 luftfartsbranchen, hvilket er en vigtig indikator for, hvor effektivt Ryanair

driver sin forretning.
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KLM som kontrast: hgjere omkostninger og lavere marginer

KLM er en markedsspiller der har fokus pa fuld service, som bl.a. inkludere gratis bagage,
mad ombord og yderligere serviceydelser, som har fokus pé at forbedre forbruger oplevelsen
(KLM, 2025). Dette medferer dermed en hgjere omkostningsstruktur og derfor har KLM ikke
opnéet tilsvarende rentabilitet som Ryanair. I 2020 havde KLM en omsatning pa €5,1 mia.
med et underskud pd €1,546 mia., og en belegningsgrad pa kun 52,2 % (KLM, 2020). 1 de
efterfolgende &r forbedrede selskabet sine resultater, men langt fra i samme tempo som
Ryanair. 1 2022 havde KLM en oms®tning pd €10,6 mia. og et overskud pd €744 mio. en
nettomargin pa ca. 7 %. 1 2023 var overskuddet €714 mio. ud fra en omsatning pa €12,0
mia., svarende til en nettomargin pa 5,9 %, og 1 2024 faldt nettoresultatet yderligere til €70
mio. trods en oms&tning pa €12,6 mia., hvilket er en marginal pd blot 0,6 % (KLM, 2024).
Belegningsgraden hos KLM har i samme periode ligget mellem 83 og 88 %, hvilket er pent,

men ikke pd niveau med Ryanairs konstant hgje niveau over 90 %.

D@kningsgrad som afgerende konkurrenceparameter

Sammenlignet med Ryanairs bruttoavance pr. sede og nettoresultat per passager fremstér
KLMs forretningsmodel klart mindre effektiv. Ryanair har 1 gennemsnit 1 2023/2024 haft en
nettoindtjening pa over €10 per passager, mens KLM i 2024 havde en nettoindtjening pé blot
lidt over €2 per passager og det pa trods af hejere billetpriser. Dette viser en langt steerkere
daekningsgrad hos Ryanair, der i praksis udnytter bade flyfldiden og rutenetvarket mere

effektivt.

Som det fremgér af figuren nedenfor, har Ryanair 1 perioden 2020-2024 haft en markant
hojere dekningsgrad end KLM. Dakningsgraden er her udtrykt som nettoresultat i procent af
omsatningen og illustrerer, hvor effektivt selskaberne har forméet at omsette deres indtegter
til overskud. Ryanairs dekningsgrad ligger stabilt mellem ca. 14 % og 15 % 12023 og 2024,
hvilket vidner om en s@rdeles effektiv forretningsmodel med lav enhedsomkostning og hej

indtjening pr. passager.

10
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KLM, der opererer med en mere traditionel fuldservice-model, har i samme periode haft en
betydeligt lavere dakningsgrad. I 2023 var marginen pa knap 6 %, og i 2024 faldt den
yderligere til under 1 % til trods for stigende omsatning. Det understreger, at Ryanair
sammenlignet med KLM ikke alene formér at generere storre volumen, men ogsa langt mere

overskud ud af den samme type aktivitet.

Afgiften som strategisk brudflade

Ryanairs forretningsmodel er tet forbundet med de grundleggende mekanismer bag
prisdannelse pd et konkurrencepraeget marked. Som lavprisselskab opererer Ryanair i et
segment med hgj priselasticitet, hvor sma @ndringer 1 prisen kan fore til markante udsving 1
eftersporgslen. Dette betyder, at enhver @ndring i omkostningsniveauet fx indferelsen af en
passagerafgift hurtigt kan fa stor indvirkning pa bade selskabets indtjening og kundernes
kebsadfzerd. 1 den klassiske skonomiske teori opstar markedsprisen der, hvor udbuds- og
eftersporgselskurverne krydser hinanden. Ryanair placerer sig pa markedet med en lav
udbudspris og en forholdsvis flad udbudskurve, hvilket er kendetegnende for virksomheder

med lave marginalomkostninger og hgj volumen.

Nér der indferes en afgift, som eksempelvis den danske passagerafgift pa op til 50 kr. pr.

afrejsende passager, betyder det, at udbudskurven forskydes opad (U+t) dvs. at det bliver

11
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dyrere for Ryanair at udbyde samme antal billetter. P4 prisdannelseskurven vil denne
forskydning resultere i et nyt ligevaegtspunkt (P+t), hvor billetprisen stiger, og antallet af
solgte billetter falder. Denne nye pris og lavere mengde harmonerer darligt med Ryanairs
lavprismodellen, som netop er baseret pd at fylde flyene til hgjest mulige kapacitet med sa
lave priser som muligt. Dette resulterer i et dedvaegtstab, som er markeret med trekanterne 2
og 4, hvilket medferer at Ryanair oplever et producentoverskuds fald markeret med felterne 3

og 4.(Biede, 2022, figur 7.4)

Pris A
U+t
Afgiftsprovenu /
‘ U
P, e > t
1
PO —————— I
3 |
Pvi _________ :
| | E
i Dedvagtstab
I ' » Mazngde
M, Mo

I praksis stiller afgiften Ryanair over for to mulige strategier.

Forste mulighed er at videregive afgiften til passagererne, hvilket vil betyde en prisstigning
pa op til 50 kr. pr. billet. For mange af Ryanairs ruter udger dette en relativt stor prisstigning
pa 20-50 %(Vafo, 2025). 1 et prisfolsomt marked vil en sddan stigning fere til lavere
eftersporgsel og dermed lavere belaegningsgrad, hvilket reducerer indtjeningen. For Ryanair,
der opererer med daekningsgrader pa op mod 15 % (Ryanair Holdings plc, 2024), er en sadan
reduktion i volumen alvorlig, fordi deres overskud er athangig af netop hej volumen frem for

heje priser.

Alternativt kan Ryanair veelge ikke at haeve billetprisen og i stedet deekke afgiften ud af egen

indtjening. Hvis vi antager, at selskabet fra en base som Billund transporterer 1 million

12
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passagerer drligt, vil dette medfere et direkte drligt tab pa 50 mio. kr. (ca. €6,7 mio.). Dette
beleb svarer til flere procent af selskabets samlede dekningsbidrag og vil gere basen mindre

rentabel eller direkte urentabel.

Ingen af de to lesninger er attraktive for Ryanair, hvilket forklarer, hvorfor selskabet 1 stedet
vaelger en tredje mulighed, som er at treekke sig helt ud af markedet. I denne kontekst bliver
afgiftens rolle ikke blot en skonomisk byrde, men en barriere for opretholdelsen af selskabets
prisstruktur. Prisdannelseskurven viser, hvordan selv en tilsyneladende lille 2endring i udbud
kan fore til et betydeligt fald i mangde og efterspergsel og i sidste ende fa selskabet til at

forlade markedet.

Set 1 dette lys virker Ryanairs beslutning om at traekke sig fra det danske marked ikke som et
resultat af en presset ekonomi. Tvertimod viser selskabets regnskaber, at de star sardeles
sterkt finansielt og operativt. Den danske passagerafgift, som trader 1 kraft 1 januar 2025,
naevnes som arsagen til Ryanairs exit, men nar man tager deres generelle robusthed og evne
til at absorbere afgifter og @ndringer i driftsomkostninger i betragtning, fremstar dette ikke
som en tilstreekkelig forklaring alene (Euronews, 2025). Det tyder i stedet pa, at beslutningen
ogsé er motiveret af andre hensyn, eksempelvis strategisk positionering eller signalvaerdi over

for politikere og fagforeninger.

Pé baggrund af selskabets solide skonomiske udvikling og dokumenterede evne til at operere
med hej dekningsgrad i konkurrencepreegede markeder. Nér selskabet kan opretholde sé hgj
profitabilitet, selv 1 perioder med stigende brendstofpriser og generel konkurrence i
markedet, virker det ikke sandsynligt, at en mindre dansk passagerafgift alene kan vaere arsag
til en fuld tilbagetreekning. I stedet md beslutningen ses som et strategisk og politisk
motiveret presmiddel snarere end et spergsmil om ekonomisk nedvendighed. Det er derfor

relevant at kigge naermere pa Ryanairs ledelsesstil og tidligere adfeerd i lignende situationer.

13



Gruppe 5 - Albert, Cathrine og Emil HD Del. 1.
Afgangsprojekt 4. Semester

En ny hypotese tager form

Nar Ryanairs beslutning ses 1 forlengelse af selskabets tidligere ageren, tegner der sig et
menster, hvor markedsudtrek og baselukninger ikke blot fungerer som reaktioner pd
konkrete okonomiske forhold, men som aktive ledelsesvarktojer i en storre strategi. Ryanair
har ved flere lejligheder benyttet sig af lignende tiltag i forbindelse med forhandlinger om
arbejdsforhold, lenstrukturer eller politiske rammevilkar ikke mindst 1 lande, hvor relationen

til fagforeninger og myndigheder har vaeret konfliktpreeget (Reuters, 2010).

Dette peger pa en ledelsesstil, der er preget af konfrontation frem for konsensus, og hvor
personlighed og veardier hos topledelsen, hvor sarligt CEO Michael O’Leary spiller en
vaesentlig rolle. O’Leary er kendt for sin direkte og til tider provokerende
kommunikationsform og har tidligere gjort det klart, at han ikke tover med at anvende harde
midler for at sikre Ryanairs forhandlingsposition. I den sammenhang bliver beslutningen om
at forlade det danske marked ikke kun et spergsmal om omkostningsstruktur, men ogsa et

strategisk signal rettet mod bade nationale myndigheder og internationale interessenter.

Pé den baggrund rejser der sig en ny hypotese. Er Ryanairs beslutning 1 hgjere grad et udtryk
for en bevidst og personlig praeget ledelsesstrategi, hvor markedsnarver bruges som
pressionsmiddel, snarere end et nedvendigt forretningsmaessigt tilvalg. Dette perspektiv vil
nu undersgges nermere gennem en analyse af Ryanairs historik og ledelsesmessige tilgang 1

lignende situationer.

Historiske eksempler

Ryanairs udmelding i Danmark 2024/25 er ikke forste gang, selskabet har trukket sig fra et
marked eller en base som svar pa regulering eller faglige krav. Tvartimod passer den ind i et
menster etableret gennem det seneste arti, hvor Ryanairs ledelse konsekvent har valgt en

konfrontatorisk linje for at undga at bgje sig for lokale regler, skatter eller overenskomster.

Frankrig (Marseille 2010)

I 2010 lukkede Ryanair sin eneste franske base, beliggende 1 Marseille, efter en strid med de
franske myndigheder om arbejdsforhold (Reuters, 2010). Sagen drejede sig om, hvorvidt

Ryanairs lokalt baserede piloter og kabinepersonale skulle aflennes og beskattes 1 henhold til
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fransk lov. Ryanair havde 200 ansatte 1 Marseille, som alle var ansat via Irland. Lennen blev

udbetalt fra Irland, og der blev betalt irske skatter og sociale bidrag (Reuters, 2010).

Ryanair havdede, at eftersom personalet arbejder om bord pa irsk-registrerede fly, som rent
teknisk set var “irsk territorium”, var dette 1 fuld overensstemmelse med EU’s regler for
mobile transportarbejdere (Reuters, 2010). Franske myndigheder var uenige og krevede
fransk beskatning, hvilket gjorde at de indledte en retssag mod Ryanair for at omgé fransk
arbejdsret (Reuters, 2010). Michael O’Leary reagerede ved at erklere sig “meget skuffet”
over de franske myndigheder og annoncerede, at Ryanair fra januar 2011 helt ville lukke
basen i Marseille (Reuters, 2010). Fire fly blev trukket ud og omplaceret til andre lande, 13
ud af 23 ruter fra Marseille blev nedlagt, mens de resterende ti ruter fortsatte med fly og crew

baseret uden for Frankrig (Reuters, 2010).

Det er tydeligt, at Ryanair ikke accepterede de franske vilkér, hvorfor Ryanair valgte at fjerne
sin faste tilstedeverelse og base. De valgte at operere med begranset trafik udefra, hvorved
fransk lov ikke kunne handh@ves pd samme made. Denne delvise udtrekning fra franske
Marseille demonstrerer Ryanairs vilje til at ofre markedskapacitet for at undgé praecedens for
lokale krav. Det er et valg drevet af tydelige principper om omkostningskontrol og autonomi

snarere end umiddelbar profitmaksimering.

Et andet eksempel pd Ryanairs markedsstrategi er Ryanairs konflikt med Danmark 1 2015.

Danmark (Kebenhavn og Billund, 2015)

Ryanairs konflikt med den danske model er velkendt. I fordret 2015 abnede Ryanair en base i
Kebenhavn, men nagtede at indgd dansk overenskomst for de ansatte. Fagbevagelsen, anfort
af LO (nu FH), varslede konflikt og krevede, at Ryanair tiltrddte danske lon- og arbejdsvilkér
som andre flyselskaber. Sagen kulminerede, da Arbejdsretten i juli 2015 gav fagforeningerne

lov til at iveerksaette sympatikonflikt for at presse Ryanair (Reuters, 2015).

Michael O’Learys reaktion var igen at treekke sig, hvorfor Ryanair omgéende lukkede sin nye
base i Kebenhavn og truede med at lukke basen i1 Billund f& dage senere, medmindre
fagbeveagelsen trak sit konfliktvarsel (Reuters, 2015). Da dette ikke skete inden for fristen,
flyttede Ryanair ligesa sin ene base-fly vak fra Billund (Reuters, 2015). Resultatet blev, at

Ryanair fra slutningen af juli 2015 ikke leengere havde nogen base i Danmark. Flyvninger
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fortsatte til bdde Kebenhavn og Billund, men nu med fly og besatninger baseret i udlandet,

som ofte er placeret i f.eks. Storbritannien, Irland, Litauen (Reuters, 2015).

Ved at fjerne alle baser gjorde Ryanair potentielle strejker i Danmark virkningslese, da dansk
faglig konflikt primert kan rettes mod indenlandske baserede medarbejdere. Michael
O’Leary fremstod trodsig og sarkastisk pé et pressemede, hvor han 1 Bruxelles hdnede den
danske overenskomst. Han pastod, at den ville tvinge Ryanair til at skare i lonnen for deres
personale, som allerede tjente mere end dansk niveau, og at man ifelge overenskomsten
endda skulle betale for personalets undertgj. Det er tydeligt 1 udtalelsen “Our people don't
want to be registered with Danish unions... they have an underwear allowance ... our crew
would rather buy their own knickers as long as we pay them more”, som tydeligt illustrerer

den foragt og humor, hvormed O’Leary afviste de danske fagkrav (Reuters, 2015).

Samlet set viser episoden 1 Danmark, at Ryanair hellere opgiver nogle ruter og baser frem for
at g pd kompromis med sin ledelsesfrihed og omkostningsstruktur. De gkonomiske tab ved
at lukke basen i Kebenhavn blev anset som nedvendige omkostninger for at forhindre en
uensket praecedens i karakter af lokal overenskomst, der potentielt kunne sprede sig til andre

lande.

Et eksempel, der ligner nutidens i Danmark, er da Norge palagde passagerafgift i 2026.

Norge (Rygge 2016)

I 2016 gentog mensteret sig angdende Ryanairs markedsstrategi. Denne gang motiveret af en
ny passagerafgift 1 Norge, hvor den norske regering d. 1. juni 2016 indferte en passagerafgift
pa 80 NOK pr. afgaende rejsende. Ryanair reagerede ved at lukke sin base i Oslo Rygge
Lufthavn og skere selskabets trafik i Norge ned med 50 % (The Irish Times, 2016).

Ryanairs koncernchef for kommercielle anliggender kaldte skatten “en sort dag for Oslo
Rygge, for Norge og for norsk turisme” (The Irish Times, 2016). Ryanair betegnede afgiften
som “miljomcessigt uforsvarlig” og “tilbageskuende” og havdede, at den ville koste Norge
900.000 passagerer rligt samt 1.000 arbejdspladser 1 Rygge. Den 29. oktober 2016 lukkede
Ryanair basen i Rygge og nedlagde 16 ruter ud af ca. 30 fra lufthavnen (The Irish Times,
2016). Rygge Lufthavn, der var privat ejet og nasten athaengig af Ryanair-trafikken, matte
kort efter lukke for kommerciel trafik som direkte folge (The Irish Times, 2016). 1 sin
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udtalelse lagde Ryanair skylden entydigt pa den norske regering for at have eodelagt
konkurrencedygtigheden for Rygge og givet en fordel til den statsejede Oslo Gardermoen
Lufthavn (The Irish Times, 2016). Man anklagede regeringen for at favorisere halvtomme,
braendstof slugende fly hos traditionelle selskaber pa bekostning af effektive lavprisselskaber

(The Irish Times, 2016).

Som i Danmark var signalet, at Ryanair straffer regeringer, der indferer nye omkostninger. Af
den grund flyttes kapaciteten til andre markeder, hvilket efterlader lokale lufthavne og
forbrugere med tab, i hdbet om at det skaber politisk pres for at omgere beslutningen. I

Norges tilfeelde blev Rygge ofret for at sende en advarsel mod flyskatter.

Disse historiske eksempler viser en klar red trdd. Ryanairs ledelse under Michael O’Leary har
konsekvent anvendt en héird konfrontationstrategi. Hvis et lands myndigheder eller
arbejdsmarked stiller krav, der strider mod Ryanairs lav omkostningsmodel, er svaret ofte at

Ryanair truer med eller faktisk gennemforer en nedlukning af aktiviteterne lokalt.

Ryanair velger kort sagt kollisionskurs frem for kompromis, selv hvis det indebarer at
opgive markedsandele pa kort sigt. Dette peger pd, at Ryanairs beslutninger ikke alene kan
forklares ved en simpel gkonomisk cost-benefit-analyse for den pagaeldende base eller rute.
Ofte ville det isoleret set veere profitabelt at blive 1 fx Danmark trods en mindre afgift, eller at
operere med en lille base trods en overenskomst. Men O’Learys ledelsesstil og kultur tilsiger,
at man ikke giver efter, da det kunne underminere hele forretningsmodellen pé leengere sigt.
For at forsta dette bedre, vender vi os mod de teoretiske perspektiver pé ledelsesstil, kultur og

strategi.
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Michael O’Learys ledelsesstil og Ryanairs kultur

Ryanairs mide at agere péd er taet forbundet med personligheden og ledelsesfilosofien hos
dens mangeérige topchef Michael O’Leary. Han er kendt som en flamboyant, kompromislas
og cost-fokuseret leder, der ofte provokerer offentligheden og udfordrer status quo i

luftfartsbranchen.

Paradigmer og ledelsesfilosofi (Darmer)

Ifolge Darmer kan virksomheders ledelse forstds ud fra forskellige paradigmer eller
grundleggende syn pd organisationen. Et rationalistisk paradigme, ofte kaldet det
modernistiske eller “diagnostiske” perspektiv, antager, at der findes objektive mal, én
sandhed og en effektiv made at organisere pa, baseret pa analyse, kontrol og forudsigelighed.
Modsa&tningen er et fortolkende eller dialogisk paradigme, hvor man ser organisationen som
et socialt system med mange sandheder, hvor udvikling sker gennem dialog, forhandling,

magtspil og tilpasning til konteksten (Darmer et al., 2010).

Michael O’Leary og Ryanair synes klart forankret i det rationalistiske paradigme. Ryanair
drives ud fra en stram ekonomisk logik, hvor mélet er lavest mulige omkostninger og hgjeste
effektivitet. Her treffer man beslutninger ud fra kvantitative analyser af, hvor profitten er

storst uden sterre hensyn til blede vardier eller lokale hensyn.

O’Leary har beromt udtalt, at “cost is the main factor when deciding where to allocate
aircraft and growth” (Ryanair, 2023), hvilket afspejler en entydig fokusering pa den malbare
bundlinje. Han har ligeledes givet udtryk for, at krav om fx hgjere skatter eller faglige
rettigheder blot er irrationelle forhindringer, der skader effektiviteten (Ryanair, 2023; The
Irish Times, 2016). Dette vidner om en verdensanskuelse, hvor organisationen opfattes som
en maskine, der skal optimeres, mens omverdenen opfattes som en kilde til trusler mod

optimal drift snarere end som dialogpartnere.

I Darmer’s termer kunne man sige, at O’Leary og Ryanair reprasenterer et klassisk
modernistisk ledelsesparadigme, hvor der sgges efter én “sand” og bedste lasning, hvilket
under Ryanair er den laveste omkostning. Ligeledes har man tendens til at se tiltag som
fagforeninger, reguleringer eller seerhensyn som irrationelle eller forstyrrende elementer, der

ber elimineres frem for integreres. Alternativet, et postmoderne eller pluralistisk paradigme,
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hvor man accepterer mange afvejninger og involverer flere interessenter i losninger, ligger
tydeligt fjernt fra Ryanairs praksis taget den anskuende problematik i1 egjemed, samt

historikken af virksomheden i betragtning.

Derfor kan det tydeligt praciseres, at hvor andre virksomheder méske seager kompromiser, ser
Ryanairs ledelse verden i hgj grad gennem et ekonomisk rationalitet, hvor effektivitet og
autonomi er negler, og hvor konfrontation er acceptabelt for at forsvare det, man anser som

den “rationelle” model og eneste lgsning til optimering af markedet.

Organisationskultur: Handy’s kulturtyper

Charles Handy’s typologi over organisationskulturer kan hjelpe med at forstd Ryanairs

interne kultur. Handy beskriver bl.a. magtkultur (Handy, 1993).

En magtkultur (power culture) er typisk for entreprenerfirmaer, hvor en central figur eller en
lille magtkerne tager alle vasentlige beslutninger, og hvor autoritet er koncentreret (The
Guardian, 2015). Regler og bureaukrati er {4, hvor al vaesentlig information og magt gennem
lederens centrum. Denne kultur skaber hurtige beslutninger, men kan opleves som

diktatorisk.

Ryanair under O’Leary passer i hej grad pd magtkulturen. Michael O’Leary er i over to artier
blevet synonym med Ryanair og treffer ifelge hans egne udtalelser de fleste store
beslutninger egenhandigt. Han er kendt for en bramfri stil, hvor medarbejdere offentligt er
blevet kritiseret eller fyret, hvis de ikke lever op til standarderne, hvilket etablerer hans
autoritet entydigt i organisationen. Kulturen er praeget af hard konkurrence, cost-cutting og
lydighed mod de centralt fastsatte mal. Den flade struktur og fraveret af steerke fagforeninger
internt har betydet, at ledelsen, som tidligere var O’Leary som CEO, nu Eddie Wilson for
selve Ryanair DAC, har betydelig uindskrenket magt til at definere arbejdsvilkir og

prioriteter.

Samlet set er Ryanairs organisationskultur preget af kontrol, konkurrence og
resultatorientering. Der har historisk hersket en intern jargon og tone, anfort af O’Learys ofte
grove humor, som kan virke frygtbaseret eller kynisk. Et eksempel er O’Learys tidligere
udtalelser om kunder og medarbejdere, hvor han har kaldt visse kunder "idioter", hvis de

klagede over gebyrer. Han har spegefuldt foreslaet at lade passagerer betale for at benytte
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toiletterne om bord eller fjerne det ene toiletsede for at fa plads til flere seder. Disse ideer er
ment som provokation, men det afspejler ogsé en ekstrem cost/behov-analyse kultur. Internt
har en sédan kultur sandsynligvis fremmet loyalitet over for tallene frem for loyalitet over for
lederen som person, dog er O’Leary selv en samlende figur, der personificerer vardierne.
Ifolge Handy er magtkultur ofte effektiv i mindre organisationer eller i krisetider, men kan
vare svarere at opretholde 1 store komplekse organisationer. Ryanair er nu et af Europas
storste flyselskaber, men har alligevel fastholdt mange trek af magtkultur omkring den
steerke leder. Dette kan give handlekraft, nar f.eks. man hurtigt vil omlagge ruter for at straffe
en lufthavn eller regering, men det kan ogsa betyde, at feelles veerdier og legitimitet nedtones

til fordel for gjeblikkelig efterlevelse af lederens strategi.

Ledelsespsykologi og O’Learys personlige stil

Henrik B. Serensens fokus péd ledelsespsykologi er, hvordan lederens personlighed og

psykologiske bagage preger ledelsesstilen og organisationskulturen (Sorensen, 2013).

I tilfeeldet Michael O’Leary er der bred enighed om, at hans personlige stil i usedvanlig grad
er Ryanairs stil. Han har opbygget et image som en “hard hund”, hvor nogen har kaldt ham en
belle eller “a reliable bastard” med glimt i gjet (The Guardian, 2015). Dette refererer til, at
Ryanair leverer varen billige og med punktlige flyvninger, men uden at gere sig elsket 1

processen. O’Leary synes at lede gennem en provokations- og konkurrencesogende adfaerd.

Psykologisk kan man sige, at han trives i1 konflikt og gerne bruger den som motivationsfaktor.
Béde konkurrenter, myndigheder og medarbejdere bliver til tider gjort til modparter, der skal
overvindes eller overbevises. Han har ofte offentligt fornermet konkurrenter, hvor han har
kaldt British Airways for “Expensive Airways”(Thisismoney, 2006), og politikere, og derved

skabt en os-mod-dem-kultur, hvor Ryanair ser sig selv som en udfordrer mod etablissementet.

Henrik B. Serensen vil muligvis betegne O’Learys ledelsesprofil som eksplicit autoritaer, men
ogsd visionzr pa sin egen ekonomisk og metrics-drevne méde. Ledelsespsykologisk kan
O’Leary karakteriseres ved locus of control og behov for autonomi. Han har en tro pa, at han
selv kan forme skebnen for sit firma gennem sine handlinger og en modvilje mod, at ydre
faktorer, som regler eller andre mennesker, begreenser ham. Dette afspejles i, at han sjaldent
accepterer "nej", han prover i stedet at bgje omgivelserne til Ryanairs fordel (The Local DK,

2017, Reuters, 2017). En made Ryanair agerer i dette er, at de gentagne gange har forhandlet
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hirdt med Boeing om rabatter for ellers at true med at kebe fra konkurrenter og ligeledes

indgéet lufthavnsaftaler med sarligt lave gebyrer (Reuters, 2017).

Hans psykologiske drivkraft synes at vere konkurrence- og kontrol drivkraft. Serensens
tilgang til ledelsespsykologi betoner ogsd betydningen af lederens vaerdier og etiske kompas.
Hos O’Leary er veerdien “lav pris for enhver pris” naesten ideologisk. Han har fx afvist kritik
om klimapdvirkning ved at argumentere for, at Ryanair per passager er blandt de mest
brendstofeffektive, men i samme dndedrag kaldt tiltag som klimaskatter for hykleriske. (The

Irish Times, 2016)

Dog md man ikke overse, at O’Leary ogsad har vist tilpasningsevne, ndr nedvendigt. Et
psykologisk trek, ved dygtige ledere, er at vide, hvornar man ma @ndre kurs for at overleve.
Et eksempel var O’Learys “Always Getting Better "-initiativ fra 2014, hvor han iverksatte et
image- og serviceloft. Baggrunden var, at Ryanairs brutale gebyrpolitik og notorisk ringe
kundeservice var begyndt at afskraekke kunder og gav dérlig presse (The Guardian, 2015).
O’Leary erkendte, at tiden var inde til at “holde op med unodvendigt at gore folk vrede”
under sloganet “stop unnecessarily pissing people off” lesnede Ryanair op for reglerne.
Kunderne fik lov at medbringe en ekstra lille handtaske gratis, og sader blev tildelt i stedet
for det kaotiske frie sedevalg (The Guardian, 2015). Denne forandring, skent initieret
modvilligt, viste sig at betale sig med en 66 % stigning i overskuddet det folgende éar (The
Guardian, 2015).

Psykologisk set viser O’Leary hermed en vis lering. Han er ikke blind for fakta og justerer
strategien, nar en hérd linje direkte skader profitten, hvilket igen taler ind 1 virksomhedens
strategi om profitoptimering. De underliggende principper er, at kunder primert vil have lave
priser og at Ryanair ikke giver mere end hejst nedvendigt. Dette kan ogsd ses i1 aspekt til
medarbejderne, hvor han ferst gav sig pé fagforeninger, da pilotmangelen truede
virksomhedens drift i 2017 (The Guardian, 2015) men havde nappe gjort det uden den
trussel. I Serensens terminologi befinder O’Leary placerer sig tydeligt i det transaktionelle
og mal-middel-orienterede ledelsesfelt, hvor fokus primeert ligger pa eftektivitet, resultater og
malopfyldelse gennem klare aftaler, belenning og kontrol. Hans ledelsesstil adskiller sig
dermed fra den transformerende eller vardibaserede tilgang, hvor ledere seger at inspirere,
engagere og skabe mening pa et dybere plan. Han motiverer med pisk og gulerod, ikke med
visioner om et hgjere formal ud over méske at "vinde” markedskonkurrencen, hvilket smitter

af pa kulturen. Ryanair fremstar ikke som et sted, man ‘foler stolthed over at gore verden
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bedre”, men snarere et sted, man kan gere karriere og tjene godt, hvis man lever op til de

harde krav.

Strategisk autonomi

En central del af problemstillingen er, om Ryanairs reaktion at lukke baser og ruter primeert
skal forstds som led i en langsigtet strategi eller som en kortsigtet forhandlingstaktik. Svaret
er formentlig et bdde-og, men det kreever en narmere vurdering af Ryanairs koncept om

strategisk autonomi.

Strategisk autonomi kan defineres som virksomhedens frihed til at disponere over sine
ressourcer og markeds tilstedevarelse uden at vaere bundet af eksterne akterers betingelser.
For Ryanair har strategisk autonomi altid varet en hjernesten i1 deres strategi. Ryanair vil selv
vaelge, hvilke markeder og lufthavne der satses pa, baseret pa interne beregninger af
lonsomhed. For at sikre denne frihed har Ryanair en strategi om at forblive fleksibel og
mobil. Flyfladen er ensartet (kun Boeing 737-fly), hvilket gor det let at omplacere fly. Aftaler
med lufthavne indeholder sjeldent lang binding, tvaertimod fir Ryanair ofte incitamenter mod
at love visse trafikmangder, men hvis betingelserne @ndres, kan de traekke sig med relativt
kort varsel. Et tydeligt eksempel pa netop denne strategiske tilgang til markedet, er netop
Ryanairs exit ud af Billund. Beslutningen blev effektueret fa maneder efter afgiftsnyheden,
sdledes at man ved sommerprogrammet 2025 allokerede kapaciteten til andre lande (Ryanair,

2024).

Det kan argumenteres, at beslutningen om retraete var strategisk i den forstand, at Ryanair
onsker at sende et klart signal til alle markeder. Hvis I indferer omkostninger for os, flytter vi
vores kapacitet andetsteds. Denne afstraffelses strategi er tenkt som et deterrent ikke kun
mod Danmarks regering, men ogsa som et eksempel overfor andre regeringer, der matte
overveje lignende afgifter. Ryanair fremhaevede selv, at f.eks. Italien, Ungarn og Sverige gik i
den modsatte retning ved at fjerne eller reducere skatter (Ryanair, 2024) og kaldte Danmarks
tiltag bizart. Det underforstdede budskab til politikere i andre lande er, at man belennes med

flere Ryanair-fly, hvis man har lave afgifter og straffes, hvis man modsat palaegger nye.

Som strategi giver det mening for Ryanair at vare konsekvent pa dette punkt, for at bevare en
konkurrencefordel. Hvis alle markeder vidste, at Ryanair alligevel blev trods nye skatter,

kunne flere fristes til at beskatte sektoren. Ved at gore et eksempel ud af Danmark hiber
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O’Leary formentlig strategisk at afskraeekke lignende initiativer i sterre kernemarkeder.
Historisk har denne harde linje nogle gange virket. Hollands regering droppede at indfere en
passagerafgift i 2009 efter pres fra branchen, og Irland ophavede sin flyskat i 2014. I begge
tilfeelde tiltrak disse lande mere trafik (Irish Times, 2014). Omvendt fjernede Norge ikke sin

afgift pa trods af Ryanairs exit, men man kan havde, at Norge var et mindre marked for dem.

Pa den anden side er der ogsé et forhandlingstaktisk element i spil. Da Ryanair annoncerede
lukningen i Aalborg, skete der fa uger senere en kovending. Ryanair ombestemte sig
angiveligt og valgte alligevel at fortsatte visse Aalborg-ruter midlertidigt (InsideFlyer, 2024).
Dette kunne tyde pd, at udmeldingen delvist var et forhandlingstryk méske for at se, om
regeringen ville justere skatten, det gjorde den ikke, eller om Aalborg Lufthavn ville tilbyde
bedre vilkar. Der kom ingen indremmelser fra politisk side, men man kan tenke sig, at

Aalborg Lufthavn fandt en made at bevare noget trafik.

I Billunds tilfeelde stod Ryanair dog fast pa at lukke basen. Forhandlingstaktisk kan trusler
om tilbagetreekning ogsa bruges til at presse lufthavne til lavere afgifter eller stotte. Ryanair
har gentagne gange gennem darene truet enkelte lufthavne med reduktion, hvis
omkostningerne ikke s@nkes. For eksempel har Ryanair 1 Irland truet med at flytte kapacitet
til udlandet, hvis Dublin-lufthavnen heever afgifterne, hvilket er et pres der ofte skal fa
lufthavne til at holde taksterne nede (Ryanair, 2023). 1 Billund navnes manglende enighed
om en langsigtet kontrakt (InsideFlyer, 2024), hvilket antyder, at Ryanair maske enskede
starre rabatter eller tilskud. Eftersom at dette ikke skete og skatten ligeledes blev tillagt, blev

truslen en realitet.

Set 1 det lys fremstir Ryanairs beslutninger som en kalkuleret kombination af strategisk
positionering og taktisk pres — en balancegang mellem langsigtet autonomi og kortsigtet
pavirkning af rammevilkar. Men spergsmaélet er, om denne tilgang er ved at udvikle sig i nye
retninger. De seneste ar har budt pd @ndringer 1 Ryanairs interne ledelse, og med dem

muligvis ogsa en ny tone i selskabets relationer til bdde medarbejdere og eksterne aktorer.
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Tegn pa forandring? Ny CEO - ny tone

Eddie Wilson har siden september 2019 varet CEO for Ryanair DAC, den sterste enhed i
Ryanair-koncernen. Han kom til selskabet 1 1997 og arbejdede sig op gennem HR-systemet til
at blive Chief People Officer i 2002, inden han overtog den daglige ledelse af selskabet (Irish
Times, 2019). Med over 25 érs erfaring i Ryanair har Wilson opnéet et indgaende kendskab til
bade organisation, kultur og personale, hvilket afspejles 1 hans ledelsesstil, der kombinerer

effektivitet med strukturel disciplin og strategisk pragmatisme.

Wilson er kendt for at vaere direkte, kompromisles og handlekraftig internt omtales han som
“The Terminator”, hvilket refererer til hans harde, men malrettede forhandlingsteknik, iser i
forhold til fagforeninger (Irish Times, 2019). 1 modsztning til sin forgenger 1 den
operationelle daglige ledelse, Michael O’Leary, har Wilson imidlertid arbejdet for at indga
varige overenskomster med bade piloter og kabinepersonale. Det var blandt andet under hans
ledelse, at Ryanair indgik aftaler med britiske fagforeninger under COVID-19-pandemien for
at undgd massefyringer og sikre driftsstabilitet (BBC, 2020). Denne mere
samarbejdsorienterede tilgang har givet resultater 1 form af arbejdsro og et forbedret forhold

mellem ledelse og medarbejdere.

Pa strategisk niveau videreforer Wilson Ryanairs ultralavpris-model, men han har i hgjere
grad end O’Leary prioriteret digitalisering og teknologisk optimering (WebInTravel, 2024).
Samtidig har Wilson staet bag en mere kundevenlig kommunikationsstrategi, hvor hurtig
information via mobilappen og forbedret digital adgang til services som sa@devalg og catering
har varet centrale varktejer til at lofte kundetilfredsheden (Ryanair, 2024). Wilson har
desuden sat fokus pa at bekeempe uautoriserede online rejsebureauer (OTA’er), hvilket har

styrket kontrollen med billetsalg og datakvalitet (WebInTravel, 2024).

Ledelsesstilen hos Wilson adskiller sig tydeligt fra O’Learys. Hvor O’Leary har varet kendt
for sin harde, centralistiske og mediebevidste profil med kontroversielle udmeldinger og en
PR-tung tilgang til ledelse, er Wilson mere negtern og resultatorienteret. Han har en lavere
offentlig profil, men til gengeld hej synlighed internt, hvor han praktiserer en agil,
teambaseret beslutningsstil. I mods@tning til O’Learys tidligere “one-man-show”-stil bygger
Wilson pa fladere strukturer og hurtige, kollektive beslutninger med devisen: “If it doesn t

affect every seat, every flight, every day, we don't do it” (WebInTravel, 2024).
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Pé trods af forskellene 1 ledelsesstil er Wilsons rolle klart underlagt Ryanairs overordnede
koncernstruktur, hvor Michael O’Leary stadig fungerer som Group CEO med det
overordnede ansvar for hele koncernen og dens datterselskaber. O’Leary, der har ledet
Ryanair siden 1994, har senest forleenget sin kontrakt til juli 2028 og har fortsat det sidste ord
1 strategiske beslutninger, herunder flyindkeb, kapacitet og koncerninvesteringer (Ryanair
Holdings, 2024). Det betyder, at Ryanairs grundleggende forretningsfilosofi aggressiv
omkostningskontrol, hej produktivitet og ultra-lavpriser fortsat udspringer af O’Learys
vision. Wilson fungerer dermed som et strategisk og operationelt anker for denne retning,
hvor han sikrer eksekvering og implementering, men ikke uden retning og godkendelse fra

toppen.

Samarbejdet mellem Wilson og O’Leary kan saledes beskrives som en ledelsesmessig
symbiose, hvor Wilson star for den interne modernisering og teknologiske skalering af
kerneforretningen, mens O’Leary styrer den politiske, finansielle og markedsstrategiske linje.
Resultatet af dette samarbejde er tydeligt, hvor Ryanair 1 2023 og 2024 har ndet rekordhgje
passagertal, ancillary revenue pé over €3,8 mia. og udsigt til det hgjeste overskud i selskabets

historie (Ryanair, 2024).

Eddie Wilsons rolle er derfor essentiel i den fortsatte professionalisering og stabilisering af
Ryanairs daglige drift, men hans funktion hviler pd fundamentet lagt af O’Leary, som fortsat

er den centrale arkitekt bag Ryanairs forretningsmodel og kultur.
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Strategisk klogt eller kortsigtet vinding?

Spergsmélet er, om denne “ensomme kriger”-strategi har varet strategisk klog pa laengere
sigt. P4 den ene side har den aggressive konfliktstil bidraget til Ryanairs lave
omkostningsbase og profitmarginer. Ved at undgé fagforeningers krav om hgjere lon og bedre
vilkar kunne Ryanair tilbyde langt lavere priser end traditionelle flyselskaber . Pa kort sigt
skabte det vaekst og markedsandele. @konomisk rationalitet har lenge varet Ryanairs
primare fokus. Selskabet har i praksis prioriteret visse interessenter som kunder ved billige
billetter og aktionzrer hegjest, mens andre interessenter som medarbejdere, fagforeninger og
nogle myndigheder bliver negligeret eller modarbejdet. Denne prioritering kan forklares med
et instrumentelt syn péd stakeholder management, hvor man fokuserer pa interessenter, der
direkte pavirker de ekonomiske resultater. Teoretisk kan det relateres til instrumentel
interessentteori, som papeger at nogle virksomheder fokuserer pd magt og forhandling frem
for fairness overfor interessenterne (Bridoux & Stoelhorst, 2014). Interessenters betydning
vurderes ud fra deres magt, legitimitet og tidsfelsomhed, hvilket kan forklare Ryanairs fokus
pa visse grupper. Ryanair har udtalt, at mange kunder primert er selvinteresserede og gar
mest op i lave priser, ikke hvordan personalet behandles. Sa leenge kundernes eftersporgsel

var intakt, og lovgivningen tillod det, kunne en hard koststrategi fungere.

Omvendt er der betydelige langsigtede risici ved altid at eskalere konflikter. For det forste
kan det skabe strategisk blindhed og inerti. Forskning peger pd, at Ryanairs ledelse lenge led
af en slags kortsynthed, hvor fokus pa kortsigtet gevinst overskyggede behovet for langsigtet
verdiskabelse (Rodriguez-Garcia et al., 2020). Prekere ansattelser og presset servicekvalitet
gav umiddelbare besparelser, men medferte flere klager, strejker og endda kundefrafald,
hvilket oger transaktionsomkostningerne pa sigt (Rodriguez-Garcia et al., 2020) . At ignorere
medarbejdertilfredshed slog tilbage, da pilotmangel tvang Ryanair til at aflyse tusindvis af fly
12017, som var en dyr lerestreg 1 tabt indtjening og omdemme. Derudover risikerer Ryanair
konstant konflikt ved at isolere virksomheden politisk. Ryanair har til tider fremstéet isoleret i
branchen ved konsekvent at modsatte sig nye tiltag. Et eksempel pa denne isoleret tankegang
er Ryanairs holdning til miljgomradet, hvor konkurrenter gik ind i klimasamarbejder, valgte
O’Leary 1 arevis at hane eller bagatellisere klimaindsatsen. I 2019 kom det frem, at Ryanair
var det forste ikke-kul-selskab pa top 10-listen over Europas sterste CO2-udledere . Samtidig
havde O’Leary fa ar forinden afvist bekymringer om klimaforandringer som “noget vrovl”

(Neslen, 2019) . Denne kontrere holdning gav maske kortsigtet PR-vardi hos visse

26



Gruppe 5 - Albert, Cathrine og Emil HD Del. 1.
Afgangsprojekt 4. Semester

kundesegmenter, men den positionerede Ryanair i direkte modstrid med den voksende

samfundskonsensus om baredygtighed.

Legitimitetsteori kan netop belyse denne problematik. Ifsolge legitimitetsteorien har
virksomheder en form for social kontrakt med samfundet, hvor de forventes at operere inden
for samfundets normer og veerdier (Deegan & Unerman, 2011) . Brydes denne “kontrakt” ved
at en virksomhed ignorerer udbredte krav om ansvarlighed, trues dens legitimitet. Ryanair har
til tider balanceret pé graensen af denne sociale kontrakt. De har opnéet pragmatisk legitimitet
hos kunderne ved at levere lave priser, men til gengeld tilsidesat moralsk legitimitet 1 manges
gjne ved at omga faglige rettigheder og klimahensyn. Som samfundets normer @ndrer sig ved
storre fokus pa baredygtighed og ordentlige arbejdsforhold, leber Ryanair en strategisk risiko
ved ikke at tilpasse sig. Teorien forudsiger, at virksomheder mé tilpasse adferd eller 1 det
mindste deres kommunikation for at genoprette legitimitet, nar der opstir et vaerdimaessigt
misforhold . I modsat fald kan virksomheden miste sin “license to operate”, dvs. den

uformelle tilladelse fra samfundet til at drive forretning.

Risiko: Tab af tillid og “license to operate”

Ved gentagne konfrontationer med centrale interessenter leber Ryanair en klar risiko for at
tabe offentlighedens tillid og dermed sin sociale tilladelse til at operere. Begrebet license to
operate refererer til den uformelle accept og tillid fra samfundet, som er afgerende for
Ryanairs fortsatte drift. Det er for virksomheden opnér blandt sine stakeholders, hvilket er
svert at opbygge men let at miste (The Ethics Centre, 2018). Ryanairs aggressive reaktioner
pa kritik kan undergrave denne tillid. Eksempelvis har selskabet flere gange faet massiv
negativ omtale i pressen, hvor Ryanair i 2020 blev demt for grenvaskning, da britiske
myndigheder forbed selskabets reklamer, som péstod at Ryanair var “Europas mest
klimaeffektive flyselskab” . Reklamerne blev kaldt vildledende, og miljoorganisationer
anklagede Ryanair for at greenwashe frem for at tage reel action (Sweney, 2020) . Sddanne
handlinger kan skade virksomhedens moralske legitimitet, som ifelge legitimitetsteorien er
afgerende for opretholdelse af samfundets accept. O’Learys egne kontroversielle
kommentarer sdsom et forslag om at skyde miljeaktivister forstaerker indtrykket af et selskab,
der ikke tager samfundsansvar alvorligt. Ifelge Suchman kan en sddan adferd underminere
bade den pragmatiske og moralske legitimitet, hvilket truer Ryanairs position i

samfundet.(Suchman M.C.,1995)
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Konsekvensen kan blive et svaekket omdemme, der gor det nemmere for kritikere og
politikere at stemple Ryanair som en uansvarlig akter pa markedet. Tillid er afgerende for at
opretholde denne sociale licens. Hvis lokale samfund, kunder og myndigheder mister tilliden,
kan de legge pres pa gennem regulering, boykot eller naegtelse af adgang til markeder. Vi har
allerede set spade eksempler, hvor nogle lufthavne og byer har tovet med at byde Ryanair
velkommen under deres betingelser. Fagforeninger og passagergrupper opfordrer til at velge
andre selskaber. I en tid med stigende fokus pa CSR (Corporate Social Responsibility) og
ESG-krav fra investorer er Ryanairs omdemme som “blacksheep” ogsa en finansiel risiko, da
investorerne potentielt vil fravaelge selskaber, der ikke kan demonstrere denne ansvarlighed.
Ryanair selv erkender efterhdnden disse risici, da de i deres nylige rapporter fremhaver
forbedrede ESG-rating-resultater og kundetilfredshed som succeser (Ryanair, 2024) . Dette
tyder pé, at presset for at opbygge tillid pavirker strategien, hvilket bliver loebende vigtigere

for dem.

Et andet aspekt af license to operate er relationen til myndigheder og politikere. Hvis Ryanair
opfattes som en trodsig “lovelygte” i branchen, kan det invitere til strengere indgreb. EU’s
politikere har allerede diskuteret hejere flyskatter, strengere klimakrav og regulering af
arbejdsvilkér 1 luftfarten. Dette vil vaere tiltag, der typisk rammer Ryanairs model hardt.
Selskaber med hgj trovaerdighed og samarbejdsvilje kan i1 hejere grad pavirke eller
samarbejde om udformningen af reglerne, hvor Ryanair kan vere i en svagere position. Mens
konkurrenter som Air France og KLM deltager konstruktivt 1 brancheinitiativer, har Ryanair
ofte indtaget en kritisk rolle og endda sagsegt stater for statsstette til konkurrenter under
COVID-19-krisen, hvilket er et tegn pd fortsat konfliktkurs mod politiske beslutninger.
Denne nonmarket strategy baseret pa konflikt kan give bagslag, hvis politikerne mister
talmodigheden. Andrew Murphy fra Transport & Environment advarede Ryanair allerede i
2019 med ordene “Nar det geelder klima, er Ryanair det nye kul. Denne udvikling vil
fortsette, indtil Europa indser, at denne underbeskattede og under-regulerede sektor skal
temmes” (Neslen, 2019) . Det signalerer en reel trussel, at samfundets tolerance over for
Ryanairs adferd svinder, og at mere restriktive rammer kan indferes, hvis ikke selskabet

justerer kursen.
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Sammenligning: KLM og Air France som ansvarlige medspillere

Kontrasten til Ryanairs ensomme kriger-stil ses tydeligt, ndr man sammenligner med
netverksselskaber som KLM og Air France. Disse selskaber har traditionelt haft en helt
anden tilgang til beredygtighed og interessentrelationer, praget af samarbejde og dialog frem
for konflikt. KLM og Air France opererer i tet samarbejde med deres hjemlands regeringer,
medarbejdere og lokalsamfund. Denne tilgang afspejler en normativ forstdelse af
stakeholderteorien, hvor Ryanair har en moralsk forpligtelse til at tage hensyn til alle
interessenter, og ikke kun de der har direkte ekonomisk indflydelse (Freeman, R.E.,1984). De
har historisk opbygget trovaerdighed hos politikere og offentlighed ved at fremsta som
“nationale stoltheder"”, der tager ansvar udover bundlinjen. For eksempel har Air
France-KLM-gruppen eksplicit integreret dialog med interessenter i deres strategi og
rapportering. I deres CSR-rapporter findes sarskilte afsnit om “dialog med stakeholders”,
herunder faste kanaler for social dialog med medarbejdernes fagforeninger og engagement
med lokalsamfund (4ir France-KLM, 2019). Dette er en praksis der styrker legitimitet ved at
demonstrere engagement i samfundets forventninger og verdier (Suchman, M.C.,1995).
Denne tilgang betyder ikke, at der aldrig er konflikter. Air France har oplevet adskillige
strejker gennem tiden, men konflikten handteres gennem forhandling inden for et rammevark
af anerkendt rettighed til medarbejderne. Resultatet er, at medarbejderne og fagforeningerne
ser selskabet som en legitim forhandlingspartner, og ikke en fjende. Stakeholder management

her er relationelt frem for konfrontatorisk.

Ogsa pd beredygtighedsomradet har KLM og Air France positioneret sig som frontlobere 1
samarbejde med samfundet. KLM lancerede allerede 1 2019 kampagnen “Fly Responsibly”,
hvor de opfordrede bade branchen og kunder til at tage ansvar for flyvningers klimaaftryk
endda sé langt som at foresla kunder at overveje at tage toget pa kortere straekninger . Selvom
denne kampagne siden er blevet kritiseret for mulig greenwashing og har medt juridiske
udfordringer (earth.org, 2023), signalerer den en vilje til at engagere sig 1 samfundsdebatten
om baredygtighed frem for at affeje den. Air France har tilsvarende indgaet grenne aftaler
med den franske stat. Da Air France modtog statslig COVID-19-hjelpepakke, accepterede de
krav om emissionsreduktioner og nedleggelse af visse indenrigsruter, sd tog kunne erstatte
fly, hvilket er et tydeligt eksempel pa at indgd 1 lesninger i stedet for at modarbejde politiske
tiltag. Begge selskaber investerer i1 beredygtigt brendstof (SAF) partnerskaber og

fladefornyelse, samt sette langsigtede klimamal i trdd med Paris-aftalen, hvor Air
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France-KLM har forpligtet sig til en 30% reduktion 1 emissionsintensitet pr.
passagerkilometer inden 2030 og net-zero i 2050 . Denne proaktive indsats giver dem en
moral legitimitet i offentlighedens gjne. De fremstar som ansvarlige akterer, der forsgger at

vare en aktiv del af lesningen pé branchens problemer.

Et andet vigtigt element er trovaerdighed i politiske relationer. KLM og Air France nyder
generelt hejere tillid blandt politikere og regulatorer. Deres ledelser deltager ofte i
branchefora og radgivere om f.eks. klimainitiativer. Nar nye reguleringer diskuteres, vil disse
selskaber typisk blive hert og taget med pa rad snarere end bare at blive dikteret til. Man kan
sige, at de har opbygget en slags goodwill-kredit. Ryanair derimod har ofte valgt at std uden
for fellesskabet, hvortil de meldte sig ud af f.eks. det europeiske flyselskab samarbejde AEA
1 2000’erne 1 protest mod de etablerede selskaber, og O’Leary har kaldt brancheorganisation
IATA for en “kaffeklub”. Den slags afstandtagen kan fere til, at Ryanair ikke fir indflydelse
pa beslutninger, hvorfor politiske akterer kan have mindre incitament til at tilgodese dem.
Stakeholderteori understreger verdien af at balancere interessenters behov, hvor ser vi, at Air
France/KLM’s balance mellem profit og interessenthensyn maske giver faerre ekstreme
overskud pa kort sigt end Ryanairs model, men til gengald en mere robust license to operate

pa lang sigt, fordi de har en storre tillid 1 samfundet.

Denne forskel i tilgang mellem konfrontation og samarbejde dbner for en bredere refleksion
over, hvordan virksomheder strategisk vaelger at positionere sig i forhold til deres omgivelser.
Hvor Ryanair agerer som en uathangig akter med minimal tilpasning til eksterne
forventninger, har KLM og Air France placeret sig i den anden ende af spektret, hvor tillid,
felles ansvar og aktiv interessenthandtering er centrale pejlemerker. For at forstd disse
strategiske valg og deres konsekvenser, kan det vere nyttigt at introducere
Samarbejdsspektret som en teoretisk ramme. Dette spektrum synligger de forskellige grader
af samarbejde og integration, som organisationer kan indgd i fra les koordinering til dybt

forankret partnerskab baseret pa felles mél og gensidig tillid. (Tamarack Institute, 2017)
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Samarbejdsspektret som strategisk ramme

I den ene ende beskytter aktererne eget turf og fokuserer pa snaver egeninteresse, mens de i
den anden ende opbygger tillid og deler mission, ressourcer og beslutningskompetence for at
nd et felles formal (Simon Fraser University, 2020). Efterhdnden som man beveger sig fra
konkurrence mod integreret samarbejde, skifter fokus gradvist fra at varetage egen agenda til
at forfolge faelles mal og gensidig fordel. Teorien antyder ogsd, at nar dyb tillid ferst er
etableret, kan parter opnd mere baredygtige og robuste resultater i faellesskab, end nogen

akterer kunne opnd alene (Tamarack Institute, 2017).
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Ryanairs turf-orienterede strategi.

I lyset af denne ramme kan Ryanairs markedsstrategi og partnerskabs filosofi analyseres 1
kontrast til konkurrenter som SAS og KLM. Ryanair har historisk opereret nar spektrets ene
yderpunkt med vagt pa konkurrence og egeninteresse (Tamarack Institute, 2017). Ryanair
har 1 hej grad undgéet dybe partnerskaber og alliancer med andre flyselskaber et bevidst
valg, som Ryanairs leder Michael O’Leary har formuleret ganske bramfrit: “Code-sharing,

alliancer og hub-forbindelser handler kun om ‘hvordan vi kan malke kunden for flere penge’

(O’Leary, 2002).

Dette udsagn afspejler en turf-orienteret mentalitet, hvor Ryanair ser samarbejde som

omkostningsfuldt, bureaukratisk eller strategisk ufordelagtigt. I praksis har Ryanair siledes
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hverken indgdet 1 globale alliancer som Star Alliance eller SkyTeam, eller haft omfattende
partnerskaber med andre flyselskaber. Selv ndr der opstar visse former for koordination
eksempelvis i1 de tilfelde, hvor easylet opererer enkelte forbindelser, som Ryanair ikke selv
flyver er der ikke tale om egentlig integration eller samarbejde 1 samarbejdsspektrets forstand
(Simon Fraser University, 2020). Snarere er det udtryk for en ensidig, taktisk beslutning, hvor
Ryanair udnytter andres netvaerk uden at binde sig forretningsmessigt. Der er ingen falles
billetudstedelse, faelles kundeservice eller koordineret planlegning, og tillid som

organisatorisk grundlag er fravaerende.

Det kan péd overfladen give indtryk af samarbejde, nir passagerer fx bliver ombooket fra
Ryanair til EasyJet, men dette sker typisk som folge af praktiske hensyn og sker uden
gensidig afth@ngighed. Ryanair keber blot en ydelse ad hoc. Den operationelle og strategiske
kontrol forbliver hos Ryanair, og relationen er hverken formaliseret, gensidigt forpligtende
eller langsigtet. I samarbejde spektrets terminologi placerer dette Ryanair omkring positionen
“Konkurrere/Sameksistere”, hvor akterer opererer side om side, men bevidst fravelger taet
koordination eller faelles malsaetninger (Tamarack Institute, 2017, Simon Fraser University,

2020).

Omvendt placerer SAS og KLM sig leengere mod spektrets samarbejds-ende gennem hejere
grad af partnerskab, felles mission og samordning med andre akterer. Begge er traditionelle
netvaerksselskaber, der historisk har indgéet alliancer og partnerskaber for at styrke deres
strategiske position. SAS var medstifter af Star Alliance og er nu péd vej ind i SkyTeam i
samarbejde med Air France-KLM-koncernen, mens KLLM siden 2004 har varet integreret i
Air France-KLM-gruppen (Reuters, 2023). Disse tiltag afspejler et enske om strategisk
partnerskab og koordination. SAS og KLM deler rutenetvark, lader kunder optjene falles
bonuspoint og koordinerer trafik gennem hubs, alt sammen for at opnd synergier og en

bredere fxlles reekkevidde.

SAS fremhaver selv, at “samarbejdet med Air France-KLM rummer store muligheder” og vil
oge SAS’ globale synlighed og tiltreekke flere kunder (SAS, 2024). Her er tillid negleordet
parterne stoler pa, at de ved at arbejde tet sammen kan skabe storre verdi i faellesskab.
KLM’s delvise integration med Air France demonstrerer ogsa dette. Selvom de to selskaber
bevarer egne varemerker, har de en felles ejerstruktur, tet koordineret strategi og felles
investeringer (SAS, 2024). Deres fzlles mal er f.eks. at tilbyde et globalt rutenet og

loyalitetsprogrammer, hvilket kun kan opnas gennem hgj grad af samordning.
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Med samarbejds spektrets termer opererer SAS og KLM pé niveauer som “Samarbejde” og
til dels “Integrere”, hvor de deler ansvar, information og ressourcer med alliancepartnere og
soger en fzlles retning for fremtiden (Tamarack Institute, 2017). Tilliden manifesterer sig i
praksis ved fzlles beslutningsfora, joint-ventures (f.eks. KLM’s transatlantiske partnerskab

med Delta/Virgin) og gensidig stette i1 krisetider.

Et centralt spergsmal er, om Ryanairs lav-samarbejdsstrategi er rationel og fremtidssikret,
eller om Ryanair risikerer at std udenfor fremtidens marked. P4 den ene side har Ryanair
skabt bemarkelsesvaerdig ekonomisk succes ved at maksimere effektivitet og egen kontrol.
Set gennem et klassisk konkurrencestrategisk perspektiv kan man argumentere, at Ryanair
handler rationelt ved at undgd de kompromiser og omkostninger, der kan felge med dybe
partnerskaber. Ryanair har frihed til hurtige beslutninger uden hensyn til alliancepartnere, og
det undgar at “subsidere” mindre effektive netvaerksselskaber. Denne uathangighed har bl.a.
gjort Ryanair 1 stand til aggressivt at underbyde konkurrenter pa pris og ruteudbud, hvilket
historisk gav gevinst 1 markedsandele. Egeninteressen og den benhédrde fokus pa
kerneforretningen kan sdledes ses som en rationel udnyttelse af frihed til at optimere

omkostninger og produkt (LeBlanc, 2020).

Modstykket er imidlertid, at Ryanair kun opnar begrenset strategisk tilpasning til
omgivelserne i fellesskab med andre. The Collaboration Spectrum peger pé, at akterer som
forbliver 1 “turf’-enden potentielt gir glip af fordele ved dybere samarbejde, herunder
innovation gennem videndeling, adgang til partneres ressourcer og markeder, samt falles
styrkepositioner over for eksterne udfordringer (Weaver, 2024, Tamarack Institute, 2017).
LeBlanc papeger, at ®gte samarbejde kreever en hoj grad af tillid og villighed til at opgive lidt
kontrol, men til gengald bliver parterne “fuldt aligneret omkring en felles vision” og deler

beslutninger og autoritet for fzelles bedste.

SAS og KLM’s tilgang til at "lade turf-behavior lasne op” og bygge relationer kan give dem
en mere robust position, nir branchen meder kriser eller strukturelle skift. Det sds
eksempelvis under COVID-19-krisen, hvor regeringer og partnere tradte til for at redde
“systemiske” netvearksselskaber gennem kapitaltilfersel og koordinerede tiltag (Neate, 2021).
Ryanair valgte derimod at std alene og endda bekaempe konkurrenters statslige
redningspakker ved EU-domstolen (Neate, 2021). Denne modvilje mod at samarbejde med
myndigheder og branchefaller skaffede maske kortsigtede konkurrencefordele og politisk

principfasthed, men illustrerer ogsa en vis legitimitetsrisiko, hvorfor Ryanair fremstod som
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“systemets modstander” frem for en konstruktiv medspiller. Ryanair har indbragt over et
dusin segsmal mod EU-Kommissionen og konkurrenter for at forhindre statsstette til bl.a. Air
France-KLM og SAS under pandemien. Michael O’Leary kritiserede dbent regeringer for at

“forere ineftektive flag carriers milliarder” (Neate, 2021).

Ryanairs begraensede samarbejde med myndigheder og partnere kan pa kort sigt synes
profitabel og rationel, men den lave samarbejdsgrad indebarer potentielle omkostninger for
Ryanairs robusthed og legitimitet fremadrettet. Robusthed handler om evnen til at modsta
chok og tilpasse sig fremtidige krav. Her star samarbejdende netvaerksselskaber sterkere,
fordi de kan traekke pé alliancer, fzlles innovation og politisk velvilje 1 vanskelige tider
(Weaver, 2024). Ryanair risikerer derimod at mangle et sikkerhedsnet Uden strategiske

partnere eller myndighedsallierede at koordinere med, ma Ryanair bare hele risikoen selv.

Legitimitet angdr omverdenens tillid og opbakning. I en tid hvor fremtidens marked for
luftfart formes af fzlles udfordringer fx gron omstilling, skarpet regulering og behovet for
forbedret passageroplevelse gennem sammenh@ngende rejser kan et flyselskab, der stiller sig
uden for det fzlles projekt, blive medt med kritik og ringere omdemme (Deegan & Unerman,
2011). Hvis branchen og samfundet veegter “felles mission” eksempelvis klimamal opnéet
via branchekoordinering vil et isoleret lavprisflyselskab kunne fremstd kortsigtet og

opportunistisk frem for beeredygtigt i bred forstand (7Tamarack Institute, 2017).

Samlet set giver The Collaboration Spectrum en faglig ramme til at forsta disse dynamikker.
Ryanair befinder sig yderligt pa spektret, hvor egeninteresse dominerer, mens SAS og KLM
drager fordel af tillidsbaserede partnerskaber (Simon Fraser University, 2020). Skal Ryanairs
tilgang forblive fremtidssikret, kan det blive nedvendigt at bevaege sig mere mod hejre af
samarbejdsspektret for at ege koordinationen med branchen og finde fzlles fodslag i visse
spergsmal, samt undga at std isoleret pa et marked, der i stigende grad belenner strategisk

samarbejde, tillid og feelles mal.

En vedvarende lav samarbejdsgrad kan i sidste ende svaekke Ryanairs license to operate:
Ryanair risikerer at undergrave sin robusthed over for fremtidige kriser og sin legitimitet hos
savel kunder som regulatorer, hvis det ikke formar at tilpasse sig i en mere

samarbejdsorienteret virkelighed (The Ethics Centre, 2018).
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Er Ryanair ved at skifte kurs?

Et centralt spergsmal er, om Ryanair kan fortsatte som en “ensom kriger” i1 luftfartsbranchen,
eller om de er ved at @ndre retning for at blive en del af det ansvarlige “hold”. Der er tegn pé,
at Ryanair om end modvilligt tilpasser sig visse forventninger fra omgivelserne. Siden 2018
har selskabet gradvist indgaet aftaler med pilot- og kabineforeninger i flere lande, noget der
for ville have veret utenkeligt. Dette skifte indikerer en bevagelse mod en mere relationel
tilgang til stakeholder management, hvor langsigtede relationer og tillid prioriteres(Suchman

M.C., 1995).

COVID-19-krisen og efterfolgende pilotmangel tvang Ryanair til at forbedre
medarbejderrelationer, hvorfor Ryanair 1 2022-2023 valgte at genans@tte og heve lonnen for
mange piloter hurtigere end konkurrenterne for at sikre loyalitet (Ryanair, 2024) . Dette
indikerer en mere pragmatisk interessentstyring, hvor medarbejderne anerkendes som
afgerende for virksomhedens succes, hvilket er en kerneidé i stakeholder management.
Denne @ndring kan ligeledes ses som et forseg péd at genoprette legitimitet blandt interne

interessenter, hvilket er afgerende for dens langsigtede succes.(Freeman, R.E., 1984)

Pa baredygtighedsomradet er retorikken ogsa ved at skifte. Ryanair offentligger nu arligt en
baredygtighedsrapport og har lanceret en klimatransitionsplan (Ryanair, 2023). Selskabet
fremhaver sine investeringer i nye, brendstofeffektive fly (B737-8200 “Gamechanger”), hoj
belegningsgrad og planer om at bruge Sustainable Aviation Fuel (SAF) nir muligt, som
beviser pa, at de er “Europas grenneste flyselskab” per passagerkilometer (Ryanair, 2022).
Samtidig har O’Leary dempet sin klimaskepsis en smule. I et interview 1 2023 erkendte han
behovet for klimahandling, omend han stadig argumenterede for teknologiske lasninger frem
for skatter (Topham, 2023). Han udtalte fx at innovation som elbiler og nye flymotorer er
vejen mod net-zero, og gentog at flybranchen uretfaerdigt bliver syndebuk (Topham, 2023).
Denne @ndrede tone antyder, at Ryanair ikke helt kan ignorere det pres, der kommer fra
samfundet omkring ansvarlighed. At de samtidig lover at blive “plastic free” ombord og
lancerede CO2-kompensationsordninger for kunder, viser en vis vilje til at imedekomme den
gronne dagsorden (Sweney, 2020) . Skeptikere vil mene, at disse tiltag mest af alt er
overfladiske PR-initiativer, som er fremtvunget af omdemmetryk, da Ryanair fortsat lobber

imod strengere klima regler. Ikke desto mindre indikerer selv greenwashing-forseg en form
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for anerkendelse af, at omverdenen forventer noget ansvarlighed, hvilket er et punkt Ryanair

ikke behgvede at adressere for 10-15 ar siden.

Spergsmalet er, om disse endringer er nok. Kan Ryanair bevare sin ultra-lave
omkostningsmodel og konkurrencefordel, hvis de skal til at opfere sig “pant” som
konkurrenterne? Fra et strategisk perspektiv ma Ryanair finde en balance, hvor de bevarer
deres kerneforretningsmodel men samtidig opbygger bedre relationer til vigtige interessenter.
Det kan indebere at fortsatte effektiviserings- og sparestrategien, men uden unedig
provokation af medarbejdere eller offentlighed. For eksempel kunne Ryanair velge en mere
samarbejdende tilgang til nye EU klimakrav, deltage i branchedialoger og kommunikere
konstruktivt om deres klimaindsats, frem for refleksmassigt at ga i defensiven. Tilsvarende
pa medarbejdersiden vil Ryanair sikkert fastholde en hard forhandlingslinje, men man kan
gore det med respekt for processen frem for offentligt at nedgere fagforeninger. Sméa

kulturelle skift kan forbedre tilliden uden at underminere effektiviteten.

I lyset af legitimacy theory og stakeholder management ma Ryanair erkende, at langsigtet
vaerdiskabelse afhanger af mere end lave priser alene. Som teorierne forudsiger, er en
virksomheds “licens til at operere” betinget af samfundsmaessig accept. Stakeholder-teorien
understreger vigtigheden af at balancere forskellige interessenters behov, men
legitimitetsteorien fokuserer pa Ryanairs overensstemmelse med samfundets normer og
veerdier(Freeman, R.E., 1984). Hvis Ryanair fortsat vil vaere en profitabel akter i luftfarten,
skal de enten sikre, at deres omdemme og interessentrelationer ikke bliver en haemsko eller
risikere at samfundet for eller siden satter foden ned. KLM og Air France eksemplerne
illustrerer, at samarbejde og trovardighed ikke behover std 1 vejen for kommerciel succes.
Tvertimod kan det vare en konkurrencefordel i en tid, hvor baredygtighed og ansvar vejer
tungere end for. Ved at integrere disse teoretiske perspektiver kan Ryanair udvikle en mere
baredygtig og legitim forretningsmodel, der imedekommer gkonomiske mél og samfundets

forventninger.
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Konklusion

P& baggrund af den gennemforte analyse kan det ikke entydigt konkluderes, at Ryanairs
beslutning om at traekke sig ud af Danmark skyldes ekonomiske nedvendigheder. @konomisk
set kunne Ryanair relativt let have absorberet den danske passagerafgift, og sdledes var
afgiften i sig selv nappe en altafgerende faktor. I stedet tyder meget pa, at selv beskedne
okonomiske indgreb medes med principfast modstand fra Ryanair som led 1 en storre strategi
for at beskytte selskabets forretningsmodel. Beslutningen afspejler dermed virksomhedens
betydelige strategiske autonomi og en ledelsesstil preget af topledelsens personlige
holdninger, hvilket giver Ryanair en usadvanlig frihed til at agere uathengigt af eksternt

pres.

En sédan kompromisles tilgang har historisk veret ekonomisk effektiv for Ryanair, idet den
har sikret ultralave omkostninger og hej profitabilitet. Ikke desto mindre rejser udviklingen
spergsmélet, om en “ensom kriger’-strategi er baredygtig i det moderne samfund. Flere
samfundstendenser herunder et skaerpet forbrugerfokus pé ansvarlighed, stigende krav fra
stakeholders og tiltagende politisk regulering legger pres pa virksomheder for at udvise
storre samfundsansvar. I denne kontekst risikerer en konsekvent autonom og konfliktsegende
strategi at undergrave virksomhedens omdemme over tid. Med det voksende globale fokus pa
baredygtighed og corporate responsibility er det tvivlsomt, om Ryanair ubetinget kan

fortsaette sin hidtidige model uendret uden konsekvenser.

Perspektiveres sagen med legitimitetsteorien og begrebet “license to operate” bliver det
tydeligt, hvordan en virksomheds adfzerd pavirker dens samfundsmaessige accept og dermed
dens reelle handlerum. En virksomheds fortsatte tilladelse til at operere i uformel forstand
athenger af omverdenens accept, som Ryanairs konfrontatoriske strategi til dels har
udfordret. Eksemplet med Ryanair illustrerer, at selv markedsledende selskaber mé have oje
for deres legitimitet i samfundet. Opfattes Ryanair som uansvarlig eller trodsig over for
gaeldende normer, risikerer de at miste sin goodwill og imgdekommes i mindre grad af bade

kunder, samarbejdspartnere og regulatorer fremover.

Overordnet set bidrager analysen med en nuanceret forstaelse af Ryanairs exit fra Danmark
ved at koble ekonomiske, strategiske og samfundsmaessige perspektiver. Den viser, at

beslutningen ikke kan forklares med simple skonomiske kalkuler alene, men ma ses i lyset af
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virksomhedens kultur, ledelsesfilosofi og vilje til at veerne om sin forretningsmodel — selv nar
dette medferer konflikt med omverdenen. For Ryanair rejser disse indsigter vigtige
strategiske implikationer. De mé afveje, om gevinsten ved at fastholde en ensidig, principfast
linje opvejer risikoen for et langsigtet legitimitetstab og svakket “license to operate”.
Analysen peger afslutningsvis pa, at varig succes for Ryanair fordrer en balance mellem en
robust, omkostningseffektiv forretningsmodel og en vis grad af imedekommenhed over for
samfundets forventninger — som forudseatning for at bevare deres samfundsmaessige accept

og langsigtede frihed.

Ryanair har hidtil klaret sig som “ensom kriger” ved at appellere til prisbevidste kunder og
ignorere megen kritik. Men med stigende global fokus pa ansvarlig virksomhedsdrift er det
tvivlsomt, om denne model er holdbar uandret. I praksis ser vi da ogsa, at Ryanair sa smét
forseger at trede ind 1 folden af mere ansvarlige selskaber om end pa deres egen made. De
naste par ar vil vise, om Ryanair for alvor formar at omstille sig og opbygge den nedvendige

legitimitet og tillid hos interessenterne, uden at miste sin kerneidentitet som lavprisselskab.

38



Gruppe 5 - Albert, Cathrine og Emil HD Del. 1.
Afgangsprojekt 4. Semester

Litteraturliste

39

BBC (2020). Ryanair reaches deal with UK cabin crew to avoid job cuts. Besogt 13.
maj 2025 fra: https://www.bbc.com/news/business-53328409

Berlingske. (2025). Ryanair skcerer ned i Danmark og lukker base i Billund. Besogt
26. maj 2025 fra:

https://www.berlingske.dk/business/ryanair-skaerer-ned-i-danmark-og-lukker-base-i-b

illund

Biede, H.J. (2022). Mikrookonomi — videregdende uddannelser. 5. udg. Kebenhavn:
Hans Reitzels Forlag.

Bridoux, F. & Stoelhorst, J.W. (2014). Microfoundations for stakeholder theory:
Managing stakeholders with heterogeneous motives. Strategic Management Journal,
35(1), 107-125.

Darmer, S., Freytag, P. V., Johansen, M. R., & Duus, G. (2010). Paradigmer i praksis.
2. udg. Hans Reitzels Forlag.

Deegan, C. & Unerman, J. (2011). Financial Accounting Theory. London:
McGraw-Hill.

Euronews (2025). Ryanair punishes Denmark over “harmful” new tax by scrapping

flights to major airports. Besggt 17. maj 2025 fra: https://www.euronews.com

Freeman, R.E. (1984). Strategic Management: A Stakeholder Approach.

Golden, D. (2018). “Ryanair’s Secret”. Jacobin, 10. december 2018.
Hagedorn-Rasmussen, P. & Blichfeldt, M. F. (2013). Organisation og
arbejdspsykologi. 4. udg. Samfundslitteratur.

Handy, C. (1993). Understanding Organizations. 4. udg. Penguin Books.

InsideFlyer. (2024a, 3. april). Ryanair alligevel tilbage i Aalborg — midlertidigt.
Besogt fra: https://insideflyer.dk/ryanair-tilbage-i-aalborg

Irish Times (2019). Ryanair appoints Eddie Wilson as CEO of airline. Besogt 13. maj
2025 fra:

https://www.irishtimes.com/business/transport-and-tourism/ryanair-appoints-eddie-wi
Ison-as-ceo-of-airline-1.4002429

Irish Times. (25. marts 2014). Irish air travel tax scrapped to boost tourism. Besogt

fra: https://www.irishtimes.com



https://www.bbc.com/news/business-53328409
https://www.berlingske.dk/business/ryanair-skaerer-ned-i-danmark-og-lukker-base-i-billund
https://www.berlingske.dk/business/ryanair-skaerer-ned-i-danmark-og-lukker-base-i-billund
https://www.euronews.com/
https://insideflyer.dk/ryanair-tilbage-i-aalborg
https://www.irishtimes.com/business/transport-and-tourism/ryanair-appoints-eddie-wilson-as-ceo-of-airline-1.4002429
https://www.irishtimes.com/business/transport-and-tourism/ryanair-appoints-eddie-wilson-as-ceo-of-airline-1.4002429
https://www.irishtimes.com/business/transport-and-tourism/ryanair-appoints-eddie-wilson-as-ceo-of-airline-1.4002429
https://www.irishtimes.com/

Gruppe 5 - Albert, Cathrine og Emil HD Del. 1.
Afgangsprojekt 4. Semester

40

KLM (2020). Annual Report 2020. Besopgt 17. maj 2025 fra:
https://en.wikipedia.org/wiki/KLM
KLM (2024). Annual Results 2023/2024. Besogt 17. maj 2025 fra:

https://news.klm.com
KLM (2025). Rejse pd Economy Class. Besogt 26. maj 2025 fra:

https://www.klm.dk/information/travel-class-extra-options/economy-class

Neslen, A. (2019). “‘Ryanair is the new coal’: airline enters EU’s top 10 emitters list”.
The Guardian, 2. april 2019.

Reuters. (2010). Ryanair to shut Marseille base in French labor row. Besggt 11. maj
2025 fra: https://www.reuters.com/article/idUSLDE6951JH20101006

Reuters. (2010-2016). Diverse artikler om Ryanairs konflikter og base-lukninger i
Europa. Besogt 11. maj 2025.

Rodriguez-Garcia, M., Orero-Blat, M. & Palacios-Marqués, D. (2020). “Challenges in
the Business Model of Low-Cost Airlines: Ryanair Case Study”. International
Journal of Enterprise Information Systems, 16(3), 64—77.

Ryanair (2023). Annual Report 2022/23. Besogt fra: https://corporate.ryanair.com
Ryanair (2024). Annual Report 2024. Besogt 13. maj 2025 fra:

https://investor.ryanair.com

Ryanair (2024a, marts). Statement on Danish aviation tax and route reallocations.

Besogt fra: https://corporate.ryanair.com/news

Ryanair Holdings (2024). Executive Management. Besggt 13. maj 2025 fra:
https://investor.ryanair.com/sustainability/governance/executive-officers

Ryanair Holdings plc (2020). Annual Report FY20. Besogt 17. maj 2025 fra:

https://investor.ryanair.com

Ryanair Holdings plc (2021). Annual Report FY21. Besogt 17. maj 2025 fra:

https://investor.ryanair.com

Ryanair Holdings plc (2024). Full Year Results FY24. Besogt 17. maj 2025 fra:

https://www.wsj.com/articles/ryanair-fy24-rev-eurl 3-44b-eb5d8372

Skovlund, J. (2024). Ryanair truer med danske nedskceringer som folge af ny afgift:
"Det er en meget sandsynlig risiko". MobilityWatch. Besogt 21. maj 2025 fra:
https://mobilitywatch.dk/nyheder/persontransport/article | 7565868.ece

Suchman, M.C. (1995). 'Managing Legitimacy: Strategic and Institutional
Approaches', Academy of Management Review, 20(3), s. 571-610.


https://en.wikipedia.org/wiki/KLM
https://en.wikipedia.org/wiki/KLM
https://news.klm.com/
https://news.klm.com/
https://www.klm.dk/information/travel-class-extra-options/economy-class
https://www.klm.dk/information/travel-class-extra-options/economy-class
https://www.reuters.com/article/idUSLDE6951JH20101006
https://corporate.ryanair.com/
https://investor.ryanair.com/
https://investor.ryanair.com/
https://corporate.ryanair.com/news
https://investor.ryanair.com/sustainability/governance/executive-officers
https://investor.ryanair.com/sustainability/governance/executive-officers
https://investor.ryanair.com/
https://investor.ryanair.com/
https://investor.ryanair.com/
https://investor.ryanair.com/
https://www.wsj.com/articles/ryanair-fy24-rev-eur13-44b-eb5d8372
https://www.wsj.com/articles/ryanair-fy24-rev-eur13-44b-eb5d8372
https://mobilitywatch.dk/nyheder/persontransport/article17565868.ece
https://mobilitywatch.dk/nyheder/persontransport/article17565868.ece

Gruppe 5 - Albert, Cathrine og Emil HD Del. 1.
Afgangsprojekt 4. Semester

41

Sweney, M. (2020). “Ryanair accused of greenwash over carbon emissions claim”.
The Guardian, 4. februar 2020.

The Ethics Centre (2018). Ethics Explainer: Social License to Operate, 23. januar
2018.

The Guardian. (22. marts 2015). Michael O’Leary: ‘Ryanair is not a flying Tesco —
we're a flying Aldi’. Besogt fra:
https://www.theguardian.com/business/2015/mar/22/michael-oleary-ryanair-interview
The Irish Times. (2016). Ryanair to close Norwegian base after new passenger tax.
Besogt 12. maj 2025 fra:

https://www.irishtimes.com/business/transport-and-tourism/ryanair-to-close-norwegia

n-base-after-new-passenger-tax-1.2675020

The Local DK. (15. december 2017). Ryanair to recognise unions for the first time in
its history. Besogt fra:

https://www.thelocal.dk/20171215/ryanair-to-recognise-unions-for-the-first-time-in-it

s-history
This is Money. (2006). O Leary: not all bull and bluster. Besogt 26. maj 2025 fra:

https://www.thisismoney.co.uk/money/news/article-1538699/OL eary-not-all-bull-and-

bluster.html

Topham, G. (2023). “Interview: Michael O’Leary ‘There isn’t enough cooking oil in
the world to power one day of green aviation’”. The Guardian, 26. december 2023.
Vafo.dk (2025). Beslutningen om at indfore denne afgift rammer ikke kun Ryanair —
den rammer hele Jylland. Besogt 23. maj 2025 fra:

https://vafo.dk/debat/beslutningen-om-at-indfoere-denne-afeift-rammer-ikke-kun-ryan

air-den-rammer-hele-jylland

WeblnTravel (2024). Eddie Wilson on tech, direct distribution and traveller

experience. Besogt 13. maj 2025 fra:

https://www.webintravel.com/future-lanes-ep-4-building-traveller-first-experiences-ry

anair-ceo-eddie-wilson-on-tech-direct-distribution-and-traveller-experience
World Benchmarking Alliance (2022). Air France-KLM Transport Benchmark.


https://www.theguardian.com/business/2015/mar/22/michael-oleary-ryanair-interview
https://www.theguardian.com/business/2015/mar/22/michael-oleary-ryanair-interview
https://www.irishtimes.com/business/transport-and-tourism/ryanair-to-close-norwegian-base-after-new-passenger-tax-1.2675020
https://www.irishtimes.com/business/transport-and-tourism/ryanair-to-close-norwegian-base-after-new-passenger-tax-1.2675020
https://www.irishtimes.com/business/transport-and-tourism/ryanair-to-close-norwegian-base-after-new-passenger-tax-1.2675020
https://www.thelocal.dk/20171215/ryanair-to-recognise-unions-for-the-first-time-in-its-history
https://www.thelocal.dk/20171215/ryanair-to-recognise-unions-for-the-first-time-in-its-history
https://www.thelocal.dk/20171215/ryanair-to-recognise-unions-for-the-first-time-in-its-history
https://www.thisismoney.co.uk/money/news/article-1538699/OLeary-not-all-bull-and-bluster.html
https://www.thisismoney.co.uk/money/news/article-1538699/OLeary-not-all-bull-and-bluster.html
https://www.thisismoney.co.uk/money/news/article-1538699/OLeary-not-all-bull-and-bluster.html
https://vafo.dk/debat/beslutningen-om-at-indfoere-denne-afgift-rammer-ikke-kun-ryanair-den-rammer-hele-jylland
https://vafo.dk/debat/beslutningen-om-at-indfoere-denne-afgift-rammer-ikke-kun-ryanair-den-rammer-hele-jylland
https://vafo.dk/debat/beslutningen-om-at-indfoere-denne-afgift-rammer-ikke-kun-ryanair-den-rammer-hele-jylland
https://www.webintravel.com/future-lanes-ep-4-building-traveller-first-experiences-ryanair-ceo-eddie-wilson-on-tech-direct-distribution-and-traveller-experience
https://www.webintravel.com/future-lanes-ep-4-building-traveller-first-experiences-ryanair-ceo-eddie-wilson-on-tech-direct-distribution-and-traveller-experience
https://www.webintravel.com/future-lanes-ep-4-building-traveller-first-experiences-ryanair-ceo-eddie-wilson-on-tech-direct-distribution-and-traveller-experience

