2. Ryanairs historia

— Ni har bra fotbollslag och vackra kvinnor, men annars finns det ingen anledning att aka hit.

Sa sa Ryanairs Michael O'Leary nédr han i februari 2016 varnade den svenska regeringen for att
inféra en flygskatt." Ryanairs vd ar kdnd for sina kontroversiella uttalanden och spektakuléra utspel
i medierna.”> Michael O'Leary &r en av Irlands rikaste personer® och kommer fran en familj av andra
rika foéretagsledare.” Trots detta kldr han sig ofta enkelt och ledigt i jeans och uppknéppt skjorta.” En
formogen man som gérna vill framsta som folklig. Den som en gang startade Ryanair var daremot
en man av folket som ville bli férmdgen.

2.1 Lokférarson med hogtflygande planer

Tony Ryan foddes 1936 i irlandska Tipperary med en far som arbetade vid jarnvdgen och senare
blev lokforare. Nar Tony Ryan vid 16 ars alder slutade skolan borjade han arbeta at det statliga
flygbolaget Aer Lingus. En av arbetskamraterna hette Christy Ryan. Christy och Tony var inte sldkt,
daremot blev de goda vanner. Under 20 ar inom foretaget arbetade Tony Ryan sig upp och blev chef
péd mellanniva.®

Aret 1975 satsade Tony Ryan 5 000 pund av sina egna pengar for att starta ett
flygplansuthyrningsforetag. De aterstaende pengarna kom fran Aer Lingus och affarsbanken
Guinness Peat. Tony Ryan fick 10 procent av aktierna i det nya bolaget Guinness Peat Aviation,
GPA.

Afféarsidén var att flygbolag enkelt skulle kunna anpassa sina flygplansflottor efter behov genom
att hyra in de flygplan som behévdes och hyra ut de plan som var éverflodiga. GPA hade en
internationell kundkrets. Den avreglerade flygmarknaden i USA gav enorma mdjligheter for GPA
att erbjuda flygplan till de entreprenorer som startade nya flygbolag. GPA véxte snabbt och drog in
stora vinster varje ar.

Som GPA:s ordférande och vd tjanade Tony Ryan en formogenhet pa de generosa
aktieutdelningarna. Han blev en av Irlands rikaste entreprenorer. Det uppskattades att han var god
for mer &n 50 miljoner pund. Tony Ryan och GPA:s chefer och personal dgde 16 procent av bolaget
och alla berikades av aktieutdelningarna. Tony Ryan hade sysslat lite med ett flertal privata
investeringar och borjade skissa pa tdnkbara nya flygféretag med hjélp av den stora kunskap han
hade om branschen. I synnerhet sag han méjligheter inom passagerarmarknaden.®

2.2 Irelandia

Sommaren 1980 la Tony Ryan ett forslag till den irlindska regeringen om ett flygbolag som
skulle erbjuda billig och enkel service till irlandska kunder. Bolaget, som huvudsakligen skulle
grundas av Tony Ryan, skulle kallas Irelandia. Om det fick tillstdnd skulle flygbolaget ha
regelbundna resor till Storbritannien och USA till ett betydligt ldgre pris dn vad andra bolag hade pa
den tiden. Tony Ryan hade en inblick i flygbranschen som féa andra hade i Europa. Han sag det som
oundvikligt att Europa skulle f6lja utvecklingen i USA med avregleringar som skulle goéra flygresor
billigare.’

Enligt forslaget skulle de europeiska landerna troligen félja Forenta staternas exempel med
avreglering av flygtrafiken. Detta skulle bland annat géra det mdjligt for flygbolag att bedriva
verksambhet fran andra europeiska lander, och utldndska flygbolag att 6ppna nya rutter fran Irland. I
forslaget drogs slutsatsen att Irland maste ha ett flygbolag som kan dra foérdel av situationen och
konkurrera effektivt mot utldndska aktorer. Tony Ryan visade sig vara fore sin tid. Forslaget
forkastades helt och Aer Lingus och Pan Am fick behalla kontrollen 6ver resorna fran Irland till
USA."



2.3 Ryanair bildas

Som en del av ett avtal med den danska skepps- och transportgruppen Maersk fick GPA ta 6ver
ett litet flygplan av modellen Bandeirante. Tony Ryan bestamde sig for att till slut ta spranget och
dra i gang ett nytt flygbolag. Han ldt renovera Bandeirante-flygplanet som anpassades med 15 séten.
Tanken var att anvanda det for charterverksamhet och skjutsa sma grupper av afférs- och
nojesresendrer mellan Irland och Storbritannien.

Medan Tony Ryan hade dessa planer var hans gamle vdn Christy Ryan, som nu arbetade hos
GPA:s forsdljningsavdelning, ocksa i fard med att lansera ett nytt flygbolag. Tanken var att flyga
mellan irlaindska Waterford och Londons flygplats Gatwick. Detta skulle drivas tillsammans med tre
andra kompanjoner, och tva engelska affarsméan hade gatt med pa att bidra med det finansiella
stodet. Projektet lades ner och Christy Ryan lamnades utan finansiering. Han motte Tony Ryan pa
en pub i County Tipperary for att diskutera om de kunde sla ihop sina initiativ.

Samtidigt hade Liam Lonergan, grundare av resebyran Club Travel, tankt soka licens for att flyga
mellan Dublin och Lutons flygplats som en ny resvag till London.

Liam Lonergan behdvde ocksa finansiellt stod till sitt flygbolag och vande sig till Tony Ryan. De
tre médnnen forenade sina idéer och det bestdmdes att Christy Ryan skulle anséka hos
transportdepartementet om en flyg-, sjo- och tullicens. Tony Ryan foreslog att det nya flygbolaget
skulle heta Trans Tipperary, medan Christy Ryan insisterade pa att hans namn skulle lanas till det
nya flygbolaget. Till slut gick GPA-chefen med pa att Ryan verkligen var ett bra namn och det nya
flygbolaget fick heta Ryanair.

Aer Lingus fick kinnedom om sin potentiella nya rival nar tjansteman pa transportdepartementet
bad det statliga flygbolaget om ett expertutldtande om Ryanairs licensansokan. Aer Lingus motsatte
sig en ny aktor pa rutten mellan Irland och Storbritannien. Transportministern Jim Mitchell
(borgerliga Fine Gael) hade en annan asikt och beviljade licensen till Christy Ryan.

Ryanair startade sin verksamhet den 28 november 1985. Flygbolaget hade adress i Dublin och
dess afféarer vaxte fram pa den lilla flygplatsen Waterford pa Irlands sydostkust. Waterford &r
Christy Ryans hemstad och det var hans idé att flyga dérifran till London.™

Tony Ryan bidrog med startkapitalet for att fa bolaget i luften. Med sin position inom GPA var
det olampligt att han dgde ett bolag och darfor startade han en stiftelse som gjorde hans tre soner till
flygbolagets storsta aktiedgare.'

Det nya flygbolaget kunde nu starta affarerna. Ryanair hade ett litet kontor i ankomsthallen pa
Dublins flygplats och borjade anvéande sitt 15 platsers Bandeirante-flygplan for att ta sma grupper
pa afférs- och nojesresor.

Ryanair utvecklade en liten taxirdrelse som hade 76 passagerare en bra dag och manga féarre mitt
i veckan. Det fanns manga problem med att flyga in och ut ur Waterford. Planen kunde inte landa
om det var for molnigt, vilket det ofta var. Flygningar hanvisades ofta till Dublin, vilket ledde till
avsky hos passagerare som skulle till Waterford, och till héga kostnader fér Ryanair. Grundarna
hade rdknat med att satsningen skulle ge en forlust pa 147 000 pund. Det visade sig verkligen vara
for lite. Verksamheten stangdes.

Vid den hér tiden hade Liam Lonergan ¢vertygat herrarna Ryan att de skulle soka tillstand att
flyga mellan Dublin och Londonflygplatsen Luton. Tony Ryan, som hade uppvaktat
transportministern manga ganger om etablerandet av ett andra nationellt flygbolag, holl med, och
det bestamdes att Ryanair skulle ansoka om att fa flyga till Luton.

I maj 1986 beviljades ansokan. Det ansags vara ett modigt politiskt beslut som lat det lilla
flygbolaget konkurrera med Aer Lingus pa dess viktigaste rutt. Tillstandet for rutten var starkt
reglerat, med villkoret att Ryanair enbart kunde anvinda flygplan med hégst 44 passagerarplatser.

Tony Ryan hade en valdigt specifik strategi for flygbolaget som skulle vara ett lagprisalternativ
utan krusiduller. Ryanair kopte in tva flygplan av typen BAE 748 ganska billigt nér flygbolaget
forberedde att lansera tre dagliga tur- och returresor mellan Dublin och Luton. Ryanair skulle utoka
med ytterligare turer beroende pa efterfragan. Tanken var att verksamheten skulle expandera till
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Cork och Shannon i framtiden. Flygbolagets mal var att transportera 80 000 passagerare det forsta
aret och allméanheten borjade bli medveten om dess existens.

Ryanair borjade rekrytera personal och holl gruppintervjuer for att vélja ut arbetskraft bland de
tusentals unga irlandare som sokte jobb. De nyrekryterade skulle arbeta i bokning, check-in och
som kabinpersonal, nagot som flygbolaget trodde skulle 6ka kundservicen. En fore detta anstélld
minns att personalen blev tillsagd att det bara fanns tva anledningar till att de kunde bli av med
jobbet. Om de var odrliga eller om de var otrevliga mot en passagerare. All Ryanairpersonal fick
aktier i foretaget. Vid ankomst fick varje anstdlld 500 aktier till vardet av en pund per styck.

Flygbolaget anvdnde publicitetstrick for att marknadsfora sig sjdlvt och visade en talang for att
producera kontroversiell annonsering. Ryanair bestamde sig for att gratulera Aer Lingus pa dess 50-
arsdag i en annons i irlandska tidningar. Annonsen hade en bild pa en fodelsedagstarta déar en bit
fattades.

Den forsta avgangen mellan Dublin och Luton lyfte den 23 maj 1986. Ryanairs flygplan bullrade
och det tog en och en halv timme att flyga till Luton jamfért med 50 minuter till Heathrow med Aer
Lingus och British Airways. Kabinpersonal iklddd Ryanairs bla uniformer serverade drinkar och
salde tullfria varor under flygningen. Alla pa Ryanair hade langa arbetsdagar. En fore detta anstélld
sa att det var som att ga i ett ekorrhjul i hog hastighet.

Bokningspersonalen arbetade fran atta till atta varje dag inklusive helger. Kabinpersonalen kunde
arbeta 27 dagar i rad utan en ledig dag.

Manga problem uppstod. Flygresor kunde plotsligt stéllas in pa grund av tekniska problem och
lamna arga passagerare strandade pa flygplatsen. Passagerare kom ofta for att checka in bara for att
upptdcka att Ryanair inte hade nagra uppgifter om deras bokning. Flygbolaget hade gatt fran
manuell registrering av passageraruppgifter till att anvdnda British Airways datorbokningsprogram.
Overgangen till datorisering hade dock varit problematisk och det blev inte sillan dubbelbokningar.
I méanga fall erbjod flygbolaget kunderna som drabbades av detta gratis resor som kompensation.

Personal som hanterade kundklagomal var konstant under tryck och vann mycket sympati hos
kollegorna.

Kollegorna pa Aer Lingus, som var medlemmar i facket, tjagnade mer pengar och hade mycket
béttre arbetsférhallanden. Nagra i Ryanairs personalstyrka pa 100 personer blev uppvaktade av
facket som ville fa fram ett battre avtal. Ryanairs chefer fick hora att fackforeningarna hos Aer
Lingus uppmanade regeringen att neka Ryanair fler rutter for att hindra att flygbolaget véxte.
Ryanairs davarande vd Eugene O'Neill menade att kampanjen inofficiellt stoddes av Aer Lingus
ledning."

Den 1 december 1986 borjade Ryanair flyga fran den irlandska flygplatsen Knock till Luton i
London. Ryanair skulle senare ta passagerare fran Knock till Birmingham och Manchester.
Flygbolaget hade anstkt om att 6ppna dnnu fler rutter. Konkurrenten Aer Lingus métte varje
satsning med egna prissankningar.

Vid den har tiden skrev Ryanair kontrakt med arrangtrerna av Eurovision Song Contest om att
sponsra evenemanget i Dublin. Detta gav Ryanair stor uppmaérksamhet ute i vérlden.

Ryanair anvdnde nu flygplan av typen BAC 1-11, en typ som &ven Aer Lingus anvande. Vid
slutet av sitt andra ar hade Ryanair transporterat 322 000 passagerare. Kampen med Aer Lingus
kostade och Ryanairs férlust steg till ndstan 3 miljoner pund. Anda fortsatte féretaget att expandera.
Ryanair var nu redo att flyga till Manchester och Birmingham och hade ansokt om att 6ppna rutter
fran Dublin till flygplatsen Orly i Paris och till Amsterdam. Ryanair hyrde fler flygplan, den hér
gangen fran det ruméanska flygbolaget Tarom, som ocksa bidrog med piloter for att flyga det
ruménskt-byggda flygplanet Rombac-111."

Trots expansionen tkade Ryanairs forluster. Tony Ryan och hans kumpaner hade kommit éverens
i sin tidiga affarsplan att samarbeta med ett brittiskt flygbolag sa att de kunde ta passagerare till
andra europeiska destinationer. Eugene O'Neill fick i uppdrag att hitta ett lampligt flygbolag.

Sent pa aret 1986 kopte Tony Ryan 85 procent av aktierna i flygbolaget London European



Airways for 630 000 pund och gjorde sin son Cathal till ordférande. Senare lanserades London
European Airways som Ryanair Europe och gjorde det méjligt for Ryanair att erbjuda resor fran
Dublin till Bryssel. Verksamheten blev aldrig 16nsam och stingdes 1989."

I slutet av 1988 var Ryanair i en prekar situation och Ryanfamiljernas intag i flygresebranschen
visade sig vara valdigt dyr. Nér det finansiella trycket 6kade hamnade Eugene O'Neill i konflikt
med Tony Ryan. Eugene O'Neill ansag att Aer Lingus hade brutit mot europeisk konkurrenslag och
utnyttjat sin dominerade position genom det sétt foretaget svarade pa Ryanairs expansion. Om den
europeiska kommissionen godkéande ett sadant klagomal kunde Aer Lingus fa boter pa upp till 50
miljoner och Ryanair kunde aterstélla stora skador inom foretaget.

Eugene O'Neill ville lamna in ett klagomal tillsammans med Declan Ryan, Arthur Walls och med
Ryanairstyrelsen, fast han kunde inte 6vertyga dem att stddja honom.

Samtidigt blev Tony Ryans nye personlige assistent introducerad till Ryanairs styrelse och
radgivare och blev snabbt en stamgést pa dessa moten. Han fick en plats pa flygbolagets
huvudkontor i Dublin, dar personalen undrade vad denne lange man sysslade med.

— Jag dr bara Tony Ryans personliga assistent. Jag har inget med flygbolaget att gora, sa han.

Hans namn var Michael O'Leary."

2.4 Michael O'Leary

Michael O'Leary foddes 1961 och véxte upp i staden Mullingar. Fadern var en entreprendr som
drev ett flertal foretag under aren, bland annat inom textilindustrin ."” Michael O'Leary pastas ha en
valdigt néra relation till sin morbror, Noel O'Callahan, som rédknas till Irlands rikaste entreprendrer
och bland annat dger hotell i Dublin."®

Den unge Michael O'Leary studerade féretagsekonomi pa Dublins Trinity College. Att betala for
studentlivet var inga problem. Michael O'Leary fick 30 pund i veckan av sina foraldrar, en frikostig
summa pa den tiden. Trots detta kombinerade han studierna med att arbeta pa hotell, bland annat
som bartender."

Den nyexaminerade Michael O'Leary blev 1982 praktikant pa Stokes Kennedy Crowley, ett av
Irlands storsta foretag som i dag har namnet KPMG. Michael O'Leary arbetade med foéretagskonton,
rdknade ut hur mycket skatt foretagen var skyldiga och hur de bést kunde skydda sina rikedomar
fran skattmasen.*

Tony Ryan var en av kunderna som Michael O'Leary métte ndr han i tjdnsten gjorde ett besok
hemma hos honom 1984. Aret dérefter slutade Michael O'Leary p& Stokes Kennedy Crowley.?!

Nar Tony Ryan letade efter en personlig assistent en tid senare tédnkte han pa den unge revisorn.
Han fragade om Michael O'Leary var intresserad av att arbeta pd GPA. Michael O'Leary var inte
intresserad av att arbeta i ett stort foretag. Samtidigt var han rastlds och letade efter en ny utmaning.
Sa han gick med pa att arbeta at Tony Ryan i stéllet for at GPA.

Pa grund av sitt affarssinne ville Michael O'Leary i stéllet for 16n ha 5 procent av den vinst han
skulle inbringa till sin blivande mentor det forsta aret. Tony Ryan gick med pa det.*

2.5 Ryanair fick statligt monopol

Ryanair var fortfarande en pengaslukare. Flygbolaget forlorade 4 miljoner pund det forsta aret,
5,5 miljoner 1986 och ytterligare 7 miljoner 1987. Ju fler passagerare som lockades att resa desto
mer pengar forlorade Ryanair. Tony Ryan bestdmde sig for att sétta sin personlige assistent i
flygbolaget for att halla ett 6ga pa finanserna och stoppa forlusterna.?

Relationen mellan vd:n Eugene O'Neill och den 6vriga styrelsen férsamrades och Eugene O'Neill
fick sparken i september. Eugene O'Neill stimde Tony Ryan for kontraktsbrott och Ryanair for
felaktig uppsdgning och kontraktsbrott. Han drog sedan tillbaka sin stimning for att i stéllet géra
upp i godo. Som en del av 6verenskommelsen fick Eugene O'Neill lamna ifran sig sina aktier.

Michael O'Leary menade att Ryanair hade tappat formen och att dess strategi var oklar. Han



ansag att problemet var att ingen fokuserade pa kostnader. Personalen insag snabbt att det nu var
Michael O'Leary som holl i planboken. Tony Ryan anlitade 1988 sin son Declan for att styra
flygbolaget. Declan Ryan var ute bland personalen och arbetade ndra Michael O'Leary. Alla pa
Ryanair la ner mycket tid pa flygbolaget som vinglade fran den ena krisen till den andra och bérjade
bli krdvande.

Flygbolaget hade stora skulder, framfor allt till Aer Rianta som dgde Dublins flygplats, och
trycket okade pa att betala dessa.*

Declan Ryan och Michael O'Leary ifragasatte det smarta i att satsa mer och mer pengar pa
Ryanair, sérskilt ndr de gjorde nya forfragningar om pengar till Tony Ryan. Varje l6rdagsmorgon
klockan 08.30 motte de flygbolagets finansiar i hans bostad.

Declan Ryans befattning som vd 1988 blev kortlivad eftersom Tony Ryan hade identifierat en
potentiell ny vd. ”PJ” McGoldrick var en pilot som bland annat hade haft sitt eget flyguthyrnings-
och forsdljningsforetag. Han var en irldndare som hade tillbringat storre delen av sin karridr i
Storbritannien. PJ McGoldrick gick med pa att pendla till Dublin varje vecka for att skota Ryanair.

Hans uppgift som chef var att ta sig an Ryanairs kostnader. Han tog fram omstruktureringsplaner
som kravde uppsdgningar och 16nesankningar, och viktigast av allt att flygbolaget inte langre kunde
imitera Aer Lingus. Ryanair hade startat som ett lagprisbolag utan krusiduller. Flygbolaget hade
dock inte helt och fullt hallit fast vid den modellen. Ryanair erbjod resor i affarsklass och andra dyra
finesser samtidigt som biljettpriserna var ldga. Allt medan forlusterna steg.

Motena blev allt hetare. Familjen Ryan hade 1989 satsat nédstan 20 miljoner pund i Ryanair och
forlusterna fortsatte att 6ka. I manga manader hade flygbolaget vandats éver om det skulle fokusera
pa att 6ka sin verksamhet fran Luton eller fran Londons nya féreslagna flygplats Stansted i Essex.
Dalig infrastruktur gjorde att pendlandet fran Luton till London var besvérligt, fast flygbolaget hade
ocksa insett det faktum att det fanns en busslinje som anknot Luton med Kilburn, hjartat av
Londons irldndska kvarter.

Aer Lingus blev det forsta flygbolaget som flog pa flygplatsen Stansted. Nar Ryanair foljde Aer
Lingus till Stansted 1988 blev Aer Lingus hamnd hard och brutal. Aer Lingus bérjade sénka sina
biljettpriser pa rutten och la sina avgangar strax innan Ryanairs. Aer Lingus krigade nu mot Ryanair
pa alla fronter.

Ryanair var tvunget att regelbundet rapportera till transportdepartementet om sin finansiella
situation och den bild som malades upp blev vérre och vérre. Rykten om flygbolagets finansiella
nodldge kretsade kring Dublins flygplats och oroade personalen som forberedde sig pa daliga
nyheter. Michael O'Leary trodde att flygbolaget saknade framtid. Han sa at Tony Ryan att stanga
Ryanair och borjade forbereda sig pa att sluta. Ledningen skulle fa rosta om att stanga Ryanair, med
forlusten av 600 jobb, nér de skulle sammantréda om nagra veckor.

Tony Ryan var dock inte 6vertygad om att flygbolaget skulle misslyckas. Han kallade till ett mote
med transportministern, Seamus Brennan.

Tony Ryan och PJ McGoldrick deltog ocksa i motet. Transportministern fragade vad som skulle
krédvas for att rddda Ryanair.

Ryanairs representanter forklarade att Ryanair inte kunde fa komma in pa Heathrow eftersom Aer
Lingus hade platserna dér och att Ryanair krossades av Aer Lingus pa Stansted.
Ryanairdelegationen hade ett férslag at honom. De trodde att flygbolaget bara kunde 6verleva om
det fick exklusiv rétt att flyga pa Stansted.

Tony Ryan hade ocksa antytt till ministern att han skulle investera mera pengar i Ryanair om
regeringen gick med pa hans forfragan. Efter motet samradde transportministern med
departementets tjanstemdn om hotet om Ryanairs stangning.

Ministern sa att han hade en bred syn pa sektorn. Ett problem vid den tiden var att Aer Lingus var
departementets primara kalla nar det géller flygfragor.

Han kénde att den strukturen hade gjort att Ryanair hade fatt det tufft. Departementets syn var att
Aer Lingus skulle skyddas. Om Ryanair eller ett nytt flygbolag ville starta en ny rutt ansokte de till



departementet. Aer Lingus fick da alltid uttala sig om &drendet och ansag alltid att en rutt var
olamplig om Aer Lingus redan trafikerade den. Tjanstemén pa departementet brukade sedan
instimma med Aer Lingus analys och rada ministern att rutten skulle avslas.

Ministern hade nu 6vertygats om att Irland skulle ha en policy for tva flygbolag. Han beslutade
att bevilja Tony Ryans forfrdgan om att dela upp Irlands nyckelrutter mellan Aer Lingus och
Ryanair.

Forslaget var pa dagordningen for regeringens ndsta mote. P4 motet pekade transportministern pa
att Ryanairs kollaps kunde sluta med en kostnad pa 18 miljoner pund om alternativa jobb inte kunde
hittas at personalen. Han gick vidare med att férklara att om Ryanair slog igen fanns det ingen
mojlighet att nadgot annat oberoende flygbolag etablerade sig pa Irland pa kanske 20 eller 30 ar. Han
varnade for att Aer Lingus skulle falla tillbaka pa sin monopolistiska vég, hoja biljettpriserna och bli
mindre motiverade att ge vinst at staten. Han paminde dven om att aterstidlla Aer Lingus som det
enda irlandska flygbolaget skulle fa 6desdigra konsekvenser for regionerna. Ryanairs verksamhet pa
mindre flygplatser sa som Knock hade for forsta gangen tagit flygresor inom néra rackhall for
madnniskor som bodde utanfér Dublin.

Seamus Brennans kraftfulla argument for den nya policyn 6vertygade radet att stdlla sig bakom
beslutet, och i september 1989 gick ministern ut med att det omedelbart skulle implementeras.

Aer Lingus beordrades bort fran Stanstedrutten och begrédnsades till att flyga pa Gatwick och
Heathrow medan Ryanair fick flyga till Stansted och Luton.

Aer Lingus skulle dven tvingas 6verge Liverpool- och Miinchenrutterna at Ryanair i tre ar. Det
statliga bolaget fick i gengdld exklusiv rétt att flyga till Manchester och Paris, medan Ryanair fick
ratten att erbjuda direktlinjer fran irlandska regionala flygplatser till Storbritannien och Europas
fastland.

— Nar jag gick ut med det blev det fullstandigt krig, sa Seamus Brennan.

Aer Lingus var rasande. Flygbolaget hade investerat i Stansted och kénde sig krénkt ndr det
kastades ut ur rutten av regeringen. Aer Lingus sa att beslutet skulle kosta dem 50 miljoner pund.

Fackforeningarna kokade ocksd. The Federation of Workers Union in Ireland, som representerade
3 000 arbetare hos Aer Lingus och Aer Rianta, anklagade regeringen for att stotta ett privat foretag
som hade misslyckats med att konkurrera med ett statligt bolag. Beslutet att favorisera Ryanair var
ett drastiskt slag mot arbetarna som hade stottat Aer Lingus genom att ga med pa ldagre 16ner, hogre
produktivitet och fordndrade arbetsvillkor, rasade en talesman.

Ministern intervjuades av publicservicebolaget RTE:s radioprogram Morning Ireland om beslutet.
Han forklarade att han hade hallit tva moten med vad han beskrev som Ryanairs storsta aktiedgare.
Fast han avbojde att uttala sig om huruvida Tony Ryan varit pa moétet. Intervjuaren Cathal
MacCoille fragade upprepade ganger om dessa eftergifter till Ryanair gjordes eftersom Tony Ryan
hade gett finansiellt stod till Fianna Fail, majoritetspartiet i koalitionsregeringen. Ministern sa att
fragan var “hogst ordttvis”, och senare under dagen kravde regeringen en ursakt. RTE:s
generaldirektor, Vincent Finn, formulerade en skriftlig ursdkt den eftermiddagen. Den visade sig
vara otillrdcklig och féljande tisdagsmorgon, strax efter dttanyheterna, sande generaldirektéren
ytterligare en ursakt.

Maénga mediekommentatorer blev valdigt forvanade 6ver att RTE:s hogste chef skulle be
regeringen om ursakt for att ha stdllt en fraga.

Tony Ryan kommenterade inte anklagelserna och partiets hogkvarter sa att det aldrig
kommenterade bidrag till Fianna Fail. Demonstrationer holls utanfér Seamus Brennan hem och
utanfor hans valkretskontor i Dublin.

— Plakaten var skandal®sa, sa transportministern.

Plakaten ska ha pastdtt att ministern stod i tacksamhetsskuld till Tony Ryan. Sjalv menade
Seamus Brennan att han tog beslutet pa helt andra grunder.

Aer Rianta hade hallit ett 6ga pa spelet som skulle rdédda Ryanair fran konkurs. Aer Rianta visste
att cheferna holl pa att forbereda att ldgga ner Ryanair inom nagra dagar och férberedde att halla



kvar flygplanen for att fa in foretagets skulder. Efter att ha foljt ministerns kontroversiella beslut att
dela upp rutterna mellan de tva irlandska flygbolagen, ldt Aer Rianta Ryanair fa en paus. Vissa
kéllor menar att Ryanair var skyldigt mer &n 1 miljon pund i landningsavgifter och andra avgifter,
och att skulden skrevs av. De avtal Aer Rianta hade med Ryanair pa Cork och Shannon ska ocksa ha
blivit omférhandlade. Kéllorna har ocksa beskrivit hur Aer Rianta borjade erbjuda skattefria
produkter till Ryanair pa véldigt generosa villkor. Det &r manga pa Aer Rianta som minns den
viktiga roll myndigheten spelade for att rdidda Ryanair under de svara dagarna. Samtidigt vet de att
Ryanair aldrig kommer att erkénna det.

Under tiden gick Ryanair ut med att familjen Ryan skulle investera ytterligare 20 miljoner pund i
flygbolaget for att stodja dess utveckling. Delar av pengarna skulle ocksa ga till att stodja
turistverksamhet pa Irland, och anvéndas i omraden néra regionala flygplatser som Knock, Galway
och Kerry. Ryanair planerade dven att rusta sina egna flygplan och ersétta andra flygplan som
foretaget hade pa uthyrning. PJ McGoldrick sa att Ryanair var pa vag att gora en liten vinst det dret
efter en dramatisk vandning. Han hade gott hopp till ministerns beslut och férnekade att det hade
gjorts nagon dverenskommelse med departementet. PJ McGoldrick beskrev ministern som en
handlingens man och sa att en policy med tva flygbolag var realistisk for Irland.

Ryanairs finansiér hyllade ocksa regeringens flygpolicy offentligt. Tony Ryan upprepade att han
inte sjdlv hade nagon vinning i Ryanair.

— Jag dger inte en enda aktie i foretaget, sa han.

Trots en hjdlpande hand fran regeringen trodde en del personal hos Ryanair, och till och med
nagra av ministrarna som hade stott raddningen, att Ryanairs langsiktiga framtid var oséker.
Michael O'Leary var fortfarande mycket skeptisk éver Ryanairs framtid, trodde att foretaget aldrig
skulle bli framgangsrikt och skulle stdngas. Han var férvanad ¢ver att hans mentor ville fortsétta
lagga pengar pa det.

Tony Ryan ignorerade hans asikter och fortsatte envist att hélla i gdng Ryanair. Han sa at sin
assistent att i stéllet for att forsoka stanga flygbolaget borde han dgna sig at att drastiskt sdnka
kostnaderna for Ryanair. Tony Ryan sa att han var villig att bidra med generdst ekonomiskt stdd om
Michael O'Leary kunde fa saker och ting pa ratsida.

De som har ként Michael O'Leary i manga ar har ndmnt hans otroliga tuffhet. Tony Ryan var
ocksa kénd for att vara hard i affarer. De tva méannen borjade diskutera hur mycket pengar Michael
O'Leary kunde forvénta sig tjana for att gora Ryanair till en succé. Den 28-drige mannen hade skott
flygbolagets finanser i ndstan tva ar och hade en ingaende kdnnedom om féretaget. Han sa till Tony
Ryan att det skulle ta tid att stdvja forlusterna.

— Om jag tjanar tva miljoner pund, ger du mig da 10 procent?, fragade han.

Tony Ryan gick med pa de villkoren, och hoppades att Michael O'Leary skulle hindra Ryanairs
forluster. Den unge ekonomen kom med ytterligare ett krav, pa 25 procent av alla vinster éver 2
miljoner pund. Ménga har forvanats 6ver att Tony Ryan gick med pa det. De kan bara dra slutsatsen
att Tony Ryan helt enkelt aldrig trodde att Michael O'Leary kunde gora Ryanair sa l16nsamt.
Villkoren beviljades i ett nytt kontrakt och Michael O'Leary borjade jaga sin formogenhet.”

2.6 Forsta fajten med facket

Ryanair sags lite som ett skamt. British Airways fnittrade nastan at det lilla struntbolaget som
flog fran en futtig flygplats mitt i ingenstans. Flygplatsmyndigheten BAA trodde att
Londonflygplatsen Stansted hade en enorm potential och att antalet spekulanter skulle 6ka av nya
restriktioner som skulle inféras pa den stora flygplatsen Heathrow fér att hindra 6verbelastningen
dar. Myndigheten hade beslutat att begransa trafikflodet pa Heathrow genom att endast tillata
flygbolag som redan var verksamma dér och tvinga ny trafik till Gatwick eller Stansted. Beslutet
motte hart motstand fran de amerikanska flygbolag som flog till Storbritannien och drogs tillbaka.
Helomvéndningen offentliggjordes dagen da Stansted dppnade. Det var ett nederlag for den nya
flygplatsen.



Terry Morgan, vd pa Stansteds flygplats, berdttade att 15 eller 20 flygbolag som hade ansokt om
att flyga dar omedelbart hade sagt att de skulle flytta till Heathrow. Plotsligt hade den nya
flygplatsen forlorat mycket av sin kundkrets.

Det behovdes fler flygbolag for att fylla Stansted. Ryanair kunde darfor forhandla till sig bra
villkor dar.

Medan Ryanair fortfarande var ett litet flygbolag med lite pengar la Tony Ryan och Michael
O'Leary fram sina ambitidsa expansionsplaner till BAA och lyckades férhandla till sig kraftigt
rabatterade avgifter for att flyga till Stansted.

Det pastas att Stansted gick med pa att ge Ryanair en avgift pa 1 pund per passagerare for att
anvénda flygplatsen, en brakdel av den officiella avgiften pa 6 pund.

Ryanairs storsta utmaning var att gora de nya rutterna framgangsrika. Den irldndska regeringen
hade krattat manegen pa Stansted at Ryanair de ndarmaste tre aren. Flygbolaget hade forhandlat till
sig billiga avtal pa flygplatserna som det anvande och koncentrerade sig nu pa att inférskaffa nya
flygplan sa att det kunde transportera fler passagerare till ett storre urval av destinationer.
Flygbolaget anvande jetplan och piloter inhyrda fran det ruméanska statliga flygbolaget Tarom pa de
nya rutterna till Stansted.

Michael O'Leary var upptagen med att skdra ner kostnader hos Ryanair. De 64 piloterna, som var
de hogst betalda anstéllda, var i frontlinjen for de senaste nedskédrningarna och stred bittert med
flygbolagets ledning i manga manader. Piloterna fick gora ett val. De fick vélja mellan att fa en
l16nesdankning pa 6 000 pund tillsammans med forandringar av deras arbetsférhallanden, eller sa
skulle ndgra av deras kollegor bli av med jobbet. PJ McGoldrick sa at piloterna att 25 av dem skulle
flyttas fran Dublin till andra baser och att Ryanair inte skulle betala nagra kostnader i samband med
flytten. Piloterna var rasande och berdknade att flytten till slut skulle kosta dem upp till 800 pund i
manaden.

Ryanair var som alltid fientligt till fackforeningar. Flygbolaget tvingades gd i strid med Irish
Airline Pilot's Association, IALPA, som representerade 48 av dess piloter. Fackféreningen hdavdade
att Ryanair redan betalade l6ner som var lagt under snittet i andra flygbolag. Erfarna piloter tjanade
runt 30 000 pund per ar medan deras nyaste kollegor, andrepiloterna som flog turbopropplan bara
tjianade 11 000 pund. Som jamforelse fick erfarna piloter pa Aer Lingus loner pa sa mycket som 60
000 pund per ar.

De ruménska piloterna hade ingen anknytning till facket. De hade fatt arbetstillstand forst efter
att arbetsmarknadsdepartementet hade konsulterat IALPA om huruvida dessa jobb kunde tillsdttas
av irlandska medborgare, ett lagkrav vid anstéllningar av s6kande utanfér EU. Rumédnerna hamnade
mitt i skottlinjen under braket om loner och villkor da deras irlandska kollegor plotsligt borjade
protestera mot fornyelsen av deras arbetstillstand. Ryanairs vd PJ McGoldrick sdg de ruménska
piloternas narvaro som avgorande for flygbolagets verksamhet och vid ett tillfdlle hotade Ryanair
att avskeda piloterna som gjorde mest motstand mot ruménerna. En uppgorelse accepterades till slut
och piloterna gick med pa de kontroversiella nya l6nerna och villkoren i en tid da Ryanair var i
ekonomisk knipa.

— Ett skjutvapen riktades mot vara huvuden, sa en pilot pa den tiden.

PJ McGoldrick forsokte tona ner den stora fientligheten mellan flygbolaget och personalen och
menade att IALPA hade satt i gang mycket av oron.

PJ McGoldrick ansag att konflikten hade mer att gora med att IALPA ville férhindra att
l6nesdnkningar av den typ som gjordes pa Ryanair skulle sprida sig till Aer Lingus. Han trodde att
facket skulle foredra att Ryanair stingdes hellre dn att dess 16neséttning skulle antas av det statliga
flygbolaget.

PJ McGoldrick har sagt att Ryanair aldrig skulle ha lyckats att genomfora besparingsatgérderna
genom aren om personalen hade varit fackligt ansluten.

Vid tidpunkten hade Ryanair 450 anstédllda och &tta flygplan. Personalen hade fatt aktier i
foretaget och hade gatt med pa att inte ga med i facket for att de skulle fa ett visst inflytande i



foretaget. Ett antal korta konflikter hade féorekommit de tidiga aren vid ett antal tillfdllen. Dessa
hade snabbt atgardats. Det fanns ocksa tusentals méanniskor som ville arbeta at Ryanair. Nér
flygbolaget annonserade for att anstédlla 50 kabinpersonal kom det mer &n 6 000 ans6kningar fran
unga irlandare. Ryanair sags som ett ungt och livfullt foretag i en spannande bransch vid en tidpunkt
da det var hog arbetsloshet i Irland.

Manga anstéllda blev snabbt befordrade till hogre befattningar pa det unga flygbolaget, nagot
som var mycket mer ovanligt pd Aer Lingus.*

2.7 Det fackféreningsvénliga USA

Vid den har tidpunkten hade familjen Ryans prioriteringar fér Ryanair dndrats. Tony Ryan ville
hitta en deldgare som kunde kopa in sig i foretaget for att fa tillbaka lite av investeringen. Han hade
ocksa en uppgift till sin hart arbetande assistent. Tony Ryan hade pa nara hall studerat framgangen
for USA:s lagprispionjar Southwest Airlines och beundrade dess grundare, den legendariske
irlandsk-amerikanske Herb Kelleher som han kdnde personligen. Tony Ryan bestimde att det var
dags att forsoka ldra av Southwests framgang och ringde dess grundare.”’

Michael O'Leary var valdigt specifik vid sitt studiebesok. Han fragade till exempel varfor
Southwest Airlines inte hade afféarsklass, varfor de inte hade bestimda passagerarplatser och varfor
de inte serverade mat.

Ryanair har hamtat mycket inspiration fran Southwest Airlines féretagsmodell. Nagot som
Ryanair ddremot inte har tagit till sig & Southwest Airlines syn pa fackféreningar. Southwest
Airlines har uppgett att det ar det flygbolag i USA som har hogst facklig organisationsgrad.

Neal Hanks, kommunikationschef pa pilotfacket SWAPA, tror att det pastaendet fortfarande &r
sant.

— Jag kan inte uttala mig for andra fackféreningar, men pilotfacket har en stark, fungerande relation
med Southwest Airlines, skriver han i ett e-brev.

Utover pilotfacket finns flera andra fackforeningar representerade i foretaget, sa som Transport
Workers’ Union, International Association of Machinists och International Brotherhood of
Teamsters. Southwest Airlines grundare Herb Kelleher, har sagt att facklig organisering dr nagot
som flygbolaget inte bara tilldter utan ocksa foresprakar.

— Vi kédnde att vid vissa tillfallen var vart folk osdkra utan att nagon representerade dem sa i vissa
fall foreslog vi att de skulle ga med i ett fack eller bilda ett sa att de skulle kdnna sig mer sdkra pa
sin anstdllningstrygghet, sina klagomal och sddana saker. Det fanns ingen anledning fér dem att
kédnna sig otrygga, men utan en fackférening var det som nér du bor i en stad dér det inte finns en
lakare. Du kanske aldrig trdaffar honom, men det ger en kénsla av sdkerhet att det finns en dar och en
kénsla av osdkerhet nér det inte finns, sa han.

Southwest Airlines har haft fa arbetskonflikter under &ren jimfért med konkurrenterna.?

2.8 Ryanair pa bérsen

Efter ett misslyckat férsok att borsintroducera GPA 1992 tvingades Tony Ryan ldmna ifran sig
sina aktier i flygplansuthyrningsforetaget. GPA som hade gett Tony Ryan en formogenhet, hade nu
kollapsat. Ryanair, foretaget han hade raddat fran konkurs de senaste sex aren, var nu familjen
Ryans bésta hopp for att aterstilla sin rikedom.

Naér vd:n PJ McGoldrick slutade 1991 ville Tony Ryan och hans radgivare hitta ndgon som kunde
skota och utéka Ryanair och forvandla det till ett framgangsrikt och attraktivt féretag som en
investerare kunde kopa in sig i. Conor Hayes var en revisor som bland annat hade tjanstgjort pa
foretaget Stokes Kennedy Crowley. Han skrev 1991 pa ett trearskontrakt for att arbeta som vd hos
Ryanair. Michael O'Leary accepterade sitt forsta formella chefsjobb pa flygbolaget, som vice vd.

Conor Hayes hade med sig en stor affarserfarenhet till flygbolaget, som bara hade nog med
pengar for att halla i gang affarerna i ungefar tva manader. Han tog initiativet till en



omstruktureringsplan for att minska kostnaderna och gora sig av med 6verflodiga jobb. Den hér
gangen var det 47 Ryanairanstdllda, inklusive piloter, markpersonal, administrativ personal och
kabinpersonal, som skulle goras overflodiga da personalstyrkan reducerades till 500. Flygbolaget
borjade ocksa hota med att det skulle lamna Shannon, Cork och Knocks flygplatser om den
irlandska regeringen inte lyckades férlanga Ryanairs exklusiva rétt att flyga till Stansted, som skulle
granskas i slutet av aret. Det drastiska kostnadsminskande atgiarderna férvandlade Ryanair till ett
flygbolag med en av de lagsta kostnaderna i Europa. Flygbolaget var nu ocksa lénsamt och
rapporterade ett 6verskott pa 100 000 pund i slutet av 1991 och berdknade att detta skulle tredubblas
det foljande &ret.”

Ryanair hade stabiliserats 1992. Nya mer prestationsbaserade 16nevillkor hade férhandlats fram
med personalen. Ryanairs kabinpersonal bérjade med en 16n pa 8 000 pund, ldngt under 16nerna
som erbjods hos Aer Lingus. Med omstruktureringsplanen ville Ryanair sdanka l6nen till 6 000 pund
och infora ett provisionssystem som ett tilligg till 16nerna. Med det nya systemet sa Ryanair att
kabinpersonalen kunde tjdna 8 pund i provision fér varje flygresa de arbetade och att de kunde
efterfraga fler resor for att tjana pengar. De fick ocksa 10 procent i provision pa taxfreeférséljning
och blev tillsagda att det inte skulle bli nagra l6nedkningar pa tre ar. Personalen vagrade att prata
med Michael O'Leary, som de sag pa med misstanksamhet, och forhandlade bara med Conor Hayes
och andra hoga chefer.

Tony Ryan ville hitta en ny deldgare till Ryanair. Jakten pa en investerare borjade just ndar EU
avreglerade himlen 6ver sina da tolv medlemslénder som en del i att skapa en inre marknad. Fri
rorlighet av varor, tjdnster och ménniskor inférdes den 1 januari 1993. De nya villkoren skulle ge
flygbolag obegransad tillgang till alla rutter inom EU och gav dem rétten att sjdlva bestimma
biljettpriserna. Alla restriktioner om antal flygresor och passagerare avskaffades. Som ett ytterligare
stod inforde kommissionen konkurrensregler for att hindra de storre flygbolagen fran att anvanda
rovgiriga priser for att halla nya flygbolag borta fran marknaden. EU tog sig ocksa an den
omtvistade fragan om statsstod och antog villkor for hur regeringar fick bidra med pengar.®

Conor Hayes trearskontrakt gick mot sitt slut och han meddelade att han skulle 1dmna Ryanair i
slutet av 1993. Vid den tidpunkten hade Ryanair ett 6verskott pa 12 miljoner pund och véntades
gora en vinst pa 1,5 miljoner pund. Kéllor uppgav att den riktiga vinsten var narmare 10 miljoner
pund det aret med 6verskottet raknat som underhallsfonder.

Vid den hér laget hade Michael O'Leary blivit multimiljondr, och ska tack vare l6neavtalet ha
tjdnat ungefar 2 miljoner pund bara det aret. Han var nu den enda kandidaten till att skota Ryanair
och hans tilltrdde som vd offentliggjordes samtidigt med Conor Hayes avgang.

Michael O'Learys besparingar pa Ryanair blev legendariska. Han férbjod anvandandet av
forsattsblad pa foretagets fax och sa at kabinpersonal att kopa sina egna pennor.

Aer Rianta kom i konflikt med en ny hénsynsloshet och en tuffare affarsstil hos Ryanair. Den
statliga flygplatsmyndigheten hade aldrig haft nagon varm relation med flygbolaget. Den nye vd:n
visade vara dnnu mer kravande an sina foregangare. Han letade alltid efter fordelar och férsokte
omfoérhandla avgifterna vid Dublins, Corks och Shannons flygplatser.

— Efter att O'Leary tog kontrollen var inte tacksamhet en del av Ryanairs foretagspolicy, sa en
kélla hos Aer Rianta.

Michael O'Leary prutade ocksa med flygplatser i Storbritannien och Skottland och 1994 sikrade
han betydande sankningar pa rutter till Londonflygplatsen Gatwick och till Prestwick, ungefar 50
kilometer fran Glasgow, som sag Ryanairs ankomst som mycket vailkommen. Michael O'Leary
insisterade pa hemliga avtal, fast Prestwick var sa glada med sin nya kund att flygplatsen gick ut
med att den hade avstatt fran de mesta av avgifterna i fem ar som en del av satsning att fa nya
flygbolag att flyga till regionen. Ryanair sa att flygbolaget skulle sélja biljetter till Prestwick fér mer
an halva priset som Aer Lingus tog till Glasgows flygplats. Ryanair borjade ocksa flyga till
Birmingham.

Ryanair atervande dven till Manchester, platsen for den harda sammandrabbningen mot Aer
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Lingus under det sena 1980-talet. Ryanair 6vergav rutten hastigt och lamnade nagra obetalda
rakningar bakom sig. En regnig fredagsnatt i november 1989 blev en Ryanairflight omdirigerad till
Manchester pa grund av vaderproblem. Flygplatsen vdgrade att sldppa i vdg Ryanairplanet forrdn en
narstaende medarbetare till Tony Ryan hade lovat att skulden skulle betalas. Ett 16fte som ocksa
uppfylldes.*

Aven om erfarenheten av Ryanair inte var bra pA Manchesters flygplats, kunde cheferna p&
flygplatsen inte ignorera framgangen som det lilla irlandska flygbolaget hade haft med rutten
Dublin—Liverpool. Dess marknadsutvecklingschef, Tim Jeans, bestamde sig for att aka till Dublin
och prata med Michael O'Leary. Snart hade flygplatsen ett nytt avtal med Ryanair.

Flygplatsen insag snabbt att dess nya kund var oerhort kravande. Ryanair forhandlade till sig en
rabatt fran 16 pund till 1 pund per passagerare pa start- och landningsavgifter. Den avgift som
flygbolaget redan betalade pa Stansted. Ryanair lovade att i gengdld locka en miljon passagerare till
Manchester det forsta aret.

I det har fallet var Michael O'Leary orubblig om att avtalet, som gav Ryanair en stor férdel mot
Aer Lingus, skulle hdllas hemligt. Aer Lingus, som fortfarande betalade 16 pund per passagerare i
Manchester, fick pa nagot sétt reda pa det och blev rasande. Aer Lingus klagade till flygplatsen och
fick till slut samma avtal — en rabatt pa 95 procent.

Ryanair hade manga andra krav. Flygbolaget kravde start- och landningstider nér det inte fanns
nagra tillgingliga. Ryanair holl dock sitt 16fte nér det gillde att locka passagerare.®

Kampen mellan Ryanair och Aer Lingus, sérskilt pa rutten Dublin—London, oroade piloterna. Det
irlandska pilotfackets vice ordférande Jim Duggan vddjade om ett slut pa priskriget och varnade for
att sdkerhetsnivan pa rutten till sist kunde paverkas. Han erkande att den resande allmanheten
tjianade pa den fortsatta fientligheten. Han varnade dock for att de laga priserna inte var hallbara i
det langa loppet. Da flygbolag efterstravade att anvdnda sina flygplan mer frekvent och begirde
mer tid fran personal, skulle det leda till ett tummande pa sdkerheten, menade han och viddjade om
en reglering av antalet flygningar och viloperioder for kabinpersonal.

En erfaren Ryanairpilot blev avstdangd efter att han végrat att flyga en schemalagd flygning utan
att ha fatt den 14 timmars viloperiod som stod i hans kontrakt. Kapten Henry Murphy hade arbetat
pa Ryanair sedan dess grundande och hade mer &n 10 000 flygtimmar utan nagra olyckor. Nar han
protesterade mot instruktionen ringde Ryanairs chefspilot, Maurice O'Connor, och varnade att om
han inte tog flygningen sa skulle han fa sparken. Henry Murphy végrade att ge sig. Ryanair stingde
av honom i en vecka och drog av en veckas bruttolon pa 837,74 pund. Henry Murphy tog sitt
klagomal till den brittiska arbetsdomstolen Employment Appeals Tribunal som fastslog att Ryanair
hade brutit mot lagen eftersom flygbolagets anstillde inte hade fatt ett skriftligt besked om
loneavdraget. Domstolen godtog Henry Murphys klagomal och fastslog att han var berattigad till
16nen.

Michael O'Leary hade aggressivt kapat Ryanairs kostnadsbas och samtidigt 6kat inkomsterna
genom att erbjuda fler billiga flygresor pa rutter mellan Irland och Storbritannien. Flygbolaget
havdade att det hade 35 procent av alla passagerare fran Dublin till dess fem destinationer i
Storbritannien och 36 procent av marknaden Dublin—London. Michael O'Leary hdvdade att Ryanair
gjorde en vinst pa ungefér ett pund per passagerare. Analytiker som foljde flygbolagets utveckling
noggrant ansag att det i sjalva verket tjanade 15-16 pund per passagerare, en av de storsta
vinstmarginalerna som nagonsin dragits in i flygbranschen. Ryanair spelade underdog och pastod
sig vara utan pengar. Manga betraktare misstankte dock att foretagets finanser i sjdlva verket var
ganska bra. Ryanairs policy om att skapa stora fonder for att tacka flygplansunderhdll minskade de
synliga vinsterna. Som ett privat féretag behdvde flygbolaget inte publicera detaljerad ekonomisk
information och gick bara ut med det minimum som krdvdes enligt lag. Rdkenskaperna for 18
manader fram till mars 1995 visade att Ryanair hade gjort 5 miljoner pund i vinst. Néar foretaget
borsintroducerades gavs en ny version av vinsterna, som visade att de i sjdlva verket var mer dn
dubbelt sa hoga, 12 miljoner pund, for perioden i fraga. Michael O'Leary hade blivit dnnu rikare.
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Michael O'Leary hade ambititsa planer pa att sprida Ryanair 6ver Europa. Den unge vd:n
avslojade strategin pa en internationell flygkonferens i London, och signalerade att Ryanair ville
utmana Aer Lingus och andra flygbolag pa de europeiska fastlandsrutterna pa samma sétt som hade
gjorts pa rutten Dublin—London.

Han forklarade att, snarare &n att stjdla Aer Lingus passagerare, skulle Ryanair skapa tva nya
marknader: priskansliga passagerare som i dagslaget anvdande vag-, jarnvégs- och farjetrafik, och
folk som skulle kunna ténka sig att resa om priset var billigt nog. Han férutspadde ocksa att Europas
nya avreglerade himmel snart skulle fyllas av lagprisflygbolag.

Michael O'Leary tog chansen att offentligt utmana vad han beskrev som ”strukturella hinder” for
lagprisflygbolag. Hans vérsta fasor var bristféllig flygledning och avgifterna for att fa tillgang till
centraliserade bokningssystem. Europeisk lagstiftning satte en standardavgift for anvdndande av
dessa bokningssystem, vilket innebar att nagon som bokade en lagprisbiljett betalade samma taxa
som den som bokade en dyr forstaklassbiljett. Michael O'Learys kritik mot Europas flygledare var
enkel: de var ineffektiva och hindrade hans forsok att snabbt starta och landa pa flygplatser.

Samtidigt holl Michael O'Leary pa att skapa en styrgrupp for att skota flygbolagets expansion.
han akte till Manchester for att traffa Tim Jeans, flygplatsens marknadsutvecklingschef, som han
hade forhandlat avtalet med ett ar tidigare. Michael O'Leary fragade Tim Jeans om han ville borja
arbeta at Ryanair. Tim Jeans tackade ja.

Flygbolaget gjorde en rekryteringssatsning 1995 och anstéllde 108 piloter och kabinpersonal sa
att den totala personalstyrkan 6kade till 600.*

Tony Ryan var nu helt fokuserad pa Ryanair, mer specifikt pa att hitta en partner som ville kopa
en del av sonernas aktier i det lovande flygbolaget. For forsta gangen i Ryanairs tioariga historia
bestdmde sig Tony Ryan for att trdda fram och formellt ga med i flygbolagets styrelse. I februari
1995 meddelade Ryanair hans tilltrdde och att han ville ta 6ver som styrelseordférande nar Ray Mac
Sharrys uppdrag lopte ut i slutet av aret.

Som Ryanairs ordférande blev Tony Ryan alltmer frustrerad. Han hade letat efter en partner for
att fa nya investeringar till flygbolaget i mer an fyra ar och Ryanair behovde fortfarande enorma
investeringar for att fortsatta med verksamheten.

Tvérs 6ver Europa foljde entreprenorer de stridande lagprisflygbolagen och viagde majligheterna
att starta nya bolag. Mer dn 100 flygbolag startades vid den hér tiden trots att riskerna var extremt
hoga. Enbart 1994 startade 57 nya flygbolag av vilka 37 stangdes inom tva ar.

Den fore detta juristen David Bonderman var investerare i den expansiva branschen. Genom
flygplansuthyrningsforetaget GPA kom han i kontakt med Tony Ryan.

I augusti 1996 slots ett avtal som gick ut pa att ta Ryanair till forsdljning pa de internationella
aktiemarknaderna. Detta skulle visa sig vara valdigt lukrativt for familjen Ryan, fér David
Bonderman och for Michael O'Leary. Personalen som hade kommit till flygbolaget 1986 hade fatt
500 aktier var. Pa det sena 1980-talet hade familjen Ryan erbjudit sig att kopa tillbaka aktierna for
ungefar 200 pund till varje medarbetare. En medarbetare kdmpade hart for att fa behdlla sina aktier
och blev till slut tvingad till underkastelse. Flygbolaget dgdes, genom ett bolag som hette Ryanair
Limited, av en stiftelse skapad av Tony Ryan. Férmanstagare var barnen Declan, Cathal och Shane
Ryan. Bolaget dgde nu betydande pengareserver, fast strukturen innebar att Tony Ryan inte kunde
na sina pengar direkt.

Med en komplex serie transaktioner bildade familjen Ryan, David Bonderman och Michael
O'Leary ett nytt bolag, Ryanair Holdings, som kopte flygbolaget av familjen fér 56,7 miljoner pund.
I gengéld gav det existerande bolaget, Ryanair Limited, ett 1an pa 27,7 miljoner pund réantefritt till
Ryanair Holdings, vilket betalades direkt till familjen Ryan. David Bonderman och hans investerare
lanade ut 24 miljoner pund till det nya bolaget for att fylla ut betalningen till familjen Ryan.
Tillsammans betalade familjen Ryan, David Bonderman och Michael O'Leary den aterstaende
summan, bara 5 miljoner pund i likvida medel, for att fa kontroll 6ver Ryanair, ett flygbolag de hade
vdrderat till ndrmare 57 miljoner pund.
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Familjen Ryan betalade in 3,1 miljoner pund av sin nyvunna rikedom for att kopa 62 procent av
aktierna i Ryanair Holdings, det nya bolag som &dgde flygbolaget. David Bonderman, genom ett
foretag med namnet Irish Air, betalade bara 1 miljon pund fér att kopa 20 procent av aktierna i
Ryanair Holdings medan Michael O'Leary kopte aterstaende 18 procent av Ryanair for bara 900 000
pund.

David Bonderman och hans nya kompanjoner hade omedelbart gjort en tiodubbel avkastning pa
sin investering, medan familjen Ryan hade gatt i vag med ndra 50 miljoner pund i rena pengar och
kunde se fram emot mycket mer under de ndrmaste 18 manaderna. Detta var @nda bara borjan.

Familjen Ryan ansag att de med David Bonderman hade hittat en perfekt samarbetspartner och
Tony Ryan var lédttad att meddela hans ankomst. Han sa att de nya aktiedgarna skulle féra med sig
finans- och flygbolagsexpertis som skulle lata Ryanair vdxa. Han ndimnde ocksa att Ryanair kanske
skulle borsintroduceras for att fa in de medel som behovdes for att kopa nya flygplan for att snabba
upp expansionen i Europa, och tillade att David Bonderman ankomst inte skulle innebdra nagra
férandringar i flygbolagets ledningsgrupp.*

Tony Ryan avgick som ordférande och lamnade plats fér David Bonderman bara tre ar efter att
den amerikanske investeraren hade anlant till Ryanair. Pa grund av sitt misslyckade forsok att
borsintroducera GPA sags han som en belastning infér bérsintroduktionen av Ryanair.®

Ryanair fortsatte att forsoka sanka sina flygplatsavgifter. Michael O'Leary pastod att Stansteds
flygplats hade gatt med pa att ta ut en avgift pa 1 pund per passagerare pa nya europeiska rutter sa
som Paris, Bryssel och Amsterdam. Ryanair sa att avgiften som flygbolaget betalade pa Dublins
flygplats var nastan dubbelt sa hog som avgiften pa den nést dyraste flygplatsen i Storbritannien,
och tio ganger sa hog som den billigaste. Ryanair hade férhandlat till sig sa bra avtal i
Storbritannien att tva flygplatser inte tog nagra avgifter alls av flygbolaget. Av de flygplatser som
tog ut avgifter, sa Michael O'Leary, att Glasgows flygplats Prestwick var billigast, medan Bristol
och Teeside varmt hade vdlkomnat flygbolaget och uppmuntrat dess expansion dar. Ytterligare 18
flygplatser ska ha uppvaktat Ryanair. Flygbolaget skickade in ansdkningar till det irlaindska
transportdepartementet om nya europeiska rutter med forbehallet att detta bara vore mojligt om Aer
Rianta sénkte sina avgifter.*

Ryanair var nu redo att testa ndsta del av Southwest Airlines framgangsrika affarsmodell i
Europa. Southwest Airlines hade visat att det var mojligt att locka miljoner passagerare att flyga till
lantliga flygplatser i ndrheten av stérre amerikanska stader genom att erbjuda ldga priser. Ryanair
behovde bara hitta lampliga flygplatser i Europa.

Michael O'Leary undersokte flygplatser ndra Frankrikes och Belgiens huvudstdder och skickade
sina undersatar att tala med dgarna. Lilla Beauvais flygplats, 60 km norr om Paris, identifierades
som den mest lovande ldnken till den franska huvudstaden. Handelskammaren och industrin som
dgde Beauvais flygplats var glada att gora affdrer med Ryanair.

I Belgien fanns potential i flygplatsen Charleroi, 46 km soder om Bryssel. Agd av de regionala
myndigheterna skulle Charleroi bara vara riktigt upptagen nér personalen fick handskas med flyg
som dirigerats dit fran andra flygplatser. Nar Ryanairs utsdanda kom till flygplatsen noterade de att
det var sa lugnt att far betade runt landningsbanan. Charleroi, som en gang varit en framgangsrik
gruvstad, var nu en svart flack av arbetsldshet. Ndr ett nytt flygbolag erbjod att ta miljoner
passagerare till regionen gick myndigheterna snabbt med pé& Ryanairs villkor.*’

Michael O'Learys kollegor som arbetade med borsintroduktionen hade anlitat en av vérldens
mest prestigefulla foretag, Morgan Stanley, att skota drendet. David Bonderman hade skapat nédra
kontakter med foretaget genom dren och tdnkbara investerare var imponerade 6ver att Morgan
Stanley stod som garant for aktien. Credit Suisse First Boston och Robinson-Humprey gick med
som garanter och i Irland anlitade Ryanair Bank of Ireland och landets stérsta borsméklarfirma,
Davy, som radgivare.

Ryanairs nya ordférande 6ppnade dérrar for flygbolaget. Vérldens stora investmentbolag var alla
beredda att mota bolaget som David Bonderman hade lierat sig med. Ryanair salde sig som

13



”Europas Southwest”. Michael O'Leary och hans kollegor visade hur de hade tagit Southwest
Airlines foretagsmodell och fétt den att fungera i Europa och pekade pa David Bondermans
investering i foretaget som ett bevis pa dess enorma potential. Nagra investerare hade fortfarande
arr fran GPA och Ryanair sa till amerikanska investmentbanker att bland det svaraste pa vagen till
boérsintroduktion var att komma 6ver “Ryanskammen”. Dokument till bankerna refererade till
familjen Ryans framskjutande position som dgare och negativa erfarenheter med GPA. Pa grund av
GPA:s kraschlandning i London bestdmdes det att borsintroduktionen endast skulle ske pa borser i
Irland och USA. Offentligt uppgav flygbolaget att det undvek Londonborsen pa grund av ”brist pa
forstaelse” i staden for Ryanairs lagprisfilosofi. Ryanair tvingades erkénna att "baksmaéllan” fran
GPA gjorde andra marknader mer attraktiva. Optimistiskt sa Ryanair att en framgangsrik
borsintroduktion skulle ateruppvicka intresset for det irlindska flygbolaget i London.*®

Ryanair kom till aktiemarknaden for att fa in 100—120 miljoner pund genom forséljningen av 54
miljoner aktier. Aktierna skulle noteras pa Dublins och New Yorks aktiemarknader och Ryanair
forvantades varderas till 300 miljoner pund. Tidpunkten var bra. Den amerikanska flygbranschen
hade genomgdtt en anmérkningsvérd vandning. Delta, United och American hade visat goda
vinstmarginaler i nédstan tva ar. Dow Jones Transportation index, dér de var listade, var ndra ett
forsdljningsrekord och hade stigit sa mycket som 20 procent det féregaende aret.

Det var nu som Ryanair avsléjade, genom sin borsintroduktion, att flygbolaget var mycket mer
lénsamt dn vad som tidigare redovisats. Ryanair forklarade de extra vinsterna pa 7 miljoner pund
som ett resultat av ett nytt bokforingssatt som dndrade avskrivning och underhall av flygplan.
Siffrorna bekréaftade bara vad manga av Ryanairs konkurrenter hade missténkt i dratal. Trots pratet
om fattigdom var flygbolaget ett av de mest lénsamma i Europa.®

Personalstyrkan, som var ndstan 700 personer och hade fatt utstd l16nesankningar och samre
villkor &n sina kollegor i andra flygbolag, blev forskrackt av det utomordentligt frikostiga
bonusprogram genom vilket miljontals pund hade betalats ut till Michael O'Leary, Cathal Ryan och
Declan Ryan. Det lukrativa avtal Michael O'Leary hade gjort upp med Tony Ryan nar flygbolaget
varit pa gransen till konkurs 1989 hade sedan utdkats till Tony Ryans tva édldre soner. Detta hade
resulterat i att de tre mdnnen kunde inkassera 50 procent av de arliga vinsterna. Detaljer om avtalet,
som hade inforts 1993, avsldjades forst i dokument avsedda for investerare infor
borsintroduktionen. Nar flygbolaget pastods gora en vinst pa 5 miljoner pund 1995 fick Michael
O'Leary och de tva dldre Ryansonerna dela pa 5 miljoner pund i bonus, vilket var mer dn 25 procent
av flygbolagets lonekostnad pa 16 miljoner pund. Det foljande aret steg bonusbetalningarna till 8,9
miljoner pund, eller ndstan hélften av av Ryanairs lénekostnader pa 20 miljoner. Michael O'Leary
var 1997 den ende vd:n som fick 9,8 miljoner pund i bonus. Mer dn 40 procent av de 24 miljoner
pund som Ryanair betalade till sin personal det dret. Vid tidpunkten ndr Ryanair skulle bli ett
offentligt foretag var dess 32-arige vd redan fantastiskt rik. De foregaende tre aren hade han fatt
bonuspengar pa 17 miljoner och dgde nu 18 procent av flygbolaget.

Nar medierna borjade ifragasdtta dessa betalningar forklarade Ryanair att de var resultatet av
arrangemang som gjordes manga ar tidigare nar foretaget forlorade pengar och skulle upphéra efter
borsintroduktionen. En kélla tillagger att det samtidigt skulle vara omdgjligt att locka till sig
utomstdende investerare med det avtalet och att det dérfor sades upp. Michael O'Leary hade
konstruerat ett nytt trearskontrakt dar han skulle betalas 198 000 pund om aret plus bonusar pa upp
till 50 procent av sin arslon.

Flygbolaget erkdnde till investerare att avsldjandet av de riktiga vinsterna och chefernas generdsa
ersattningar kunde leda till 16neansprak hos personalen. Ryanairs totala personalkostnader var 1997
langt under andra flygbolags. Flygbolaget hade nyligen antagit ett femarigt 1oneavtal med sina
piloter, som skulle revideras endast i undantagsfall, och innebar 3 procents 6kning av grundlénen,
och innebar ocksa provision pa 17-61 procents loneférhojning beroendet pa antalet genomférda
flygresor. Flygbolaget sa till investerare att ett flertal faktorer, inte enbart avslgjandet om
lonsamheten och nivan pa chefsbonusar, skulle kunna gora det svarare att behalla de davarande
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lonenivaerna och arbetsvillkoren.

Ryanair sa att flygbolaget inte kunde lamna ndgra garantier till investerarna att det skulle ga att
behdlla de 1dga l6nenivaerna ndgon ldngre tidsperiod. Flygbolaget ndmnde ocksa som en
investeringsrisk att dess huvudsakliga bas, Dublins flygplats, var *valdigt fackligt organiserad”.

Ryanairs personal blev krdnkt av siffrorna som avsléjades och i synnerhet bagagehanterarna
kande sig ordttvist behandlade. Flygbolaget hade férhandlat direkt med personalen i stéllet for
genom fackforeningar. I gengéld forsdkrade Ryanair att personalen skulle fa hogre l6ner an sina
fackanslutna kollegor. Fast bagagehanterarna hade just ldrt sig att Servisair, som ocksa hade
verksamhet pa Dublins flygplats, efter forhandlingar med facket SIPTU, hade genomfort en
l6neckning for markpersonalen till en genomsnittlig 16n pa 16 000 pund. Detta jamfort med
Ryanairs 13 500 pund. Bagagehanterarna var rasande.

Michael O'Leary, som var pa resa utomlands med Ryanairs investerarkampanj, fick hora talas om
det vixande missndjet genom regelbundna telefonsamtal med huvudkontoret i Dublin. Alla visste
att en strejk kunde férstora borsintroduktionen.*

SIPTU, fackféreningen som representerade de flesta arbetarna pa Dublins flygplats, tog efter
avsldjandet om bonusarna, tillfdllet i akt att kritisera Ryanairs 16ner och villkor. Detta som en del i
en kampanj for att varva medlemmar inom flygbolaget. Fackets forhandlare, Paul O'Sullivan,
beskrev bonusbetalningarna som anmérkningsvarda med tanke pa att lonenivaerna pa Ryanair
startade pa bara 3 pund i timmen och att personalen inte fick extra betalt for att arbeta skift eller pa
sondagar eller allmédnna helgdagar. Han sa att om Michael O'Learys senaste bonus pa nastan 10
miljoner pund hade delats mellan personalen sa hade var och en fatt ungefar 14 000 pund.

— Nar det géller personal fungerar Ryanair som en svangdorr. Det &r dalig, eller ingen
anstallningstrygghet och ett klimat av radsla rader, sa Paul O'Sullivan.

Ryanairchefen Conor McCarthy avfardade Paul O'Sullivans pastdenden. Han sa att
kabinpersonalen fick en grundl6én pa 3,60 pund i timmen, fast med flygningsrelaterad 16n och
kommission pa taxfreeforsdljning tjdnade de i genomsnitt 18 000 pund arligen. Han sa att
markpersonalen tjanade 7,80 pund i timmen, vilket inkluderade en prestationslén pa 10 procent, och
avfardade pastaendet om ”svangdorrar” med att flygbolaget kraftigt hade 6kat sin personalstyrka de
senaste tre aren.

Conor McCarthy métte den besvikna personalen. Han sa till dem att Ryanair var redo att matcha
Servisairs loner. Flygbolaget skapade pa sa sitt lugn i samband med bérsintroduktionen. **

Loneokningen skulle beviljas nar Michael O'Leary atervande till Dublin. Ryanair ville inte att det
skulle se ut som att flygbolaget dansade efter fackets pipa. Bagagehanterarna krdavde ett méte med
Michael O'Leary sa fort han landade i Dublin. Den jetlaggade och trotte vd:n gick direkt fran sin
New York-flight till métet och lyckades ga med pa precis nog for att hdlla dem pa sin sida. Det
bestamdes att Ryanair skulle ge bagagehanterarna en l6neférhéjning ett ar innan nasta planerade
revision. Michael O'Leary forsdkrade ocksa att flygbolaget skulle betala mer &n konkurrenterna och
lovade att undersoka dvertidserséttning. Detaljer om vad som bestdmdes protokollfordes for internt
bruk och bagagehanterarna accepterade avtalet. Som en del av borsintroduktionen bestdmdes det att
samtliga i Ryanairs personalstyrka pa 698 personer skulle fa dela pa 1,9 miljoner i
bonusbetalningar. Flygbolaget gick ocksa med pa att lagga undan 5 procent, personalen ville ha 10
procent, av Ryanairs aktier som en del av ett vinstdelningsprogram.

Michael O'Learys underordnade chefer var ocksa besvikna. De kande sig lurade av de 100 000
aktieoptioner de var och en erbjods. De 17 miljoner pund Michael O'Leary hade tagit ut ur foretaget
under de tre féregdende aren sved verkligen fér dem.*

Ryanairs kontakter med potentiella investerare hade inte alls varit lika problematiskt och dagarna
innan aktierna gick till forsédljning pa Dublins bors och pa New Yorks Nasdaq var aktien
overtecknad. Aktierna skulle erbjudas till ett pris pa 1,95 pund. Den 29 maj 1997 minskade
Ryanairs storsta aktiedgare, familjen Ryan, sitt innehav fran 62 procent till 35,5 procent och fick en
vinst pa mer dn 40 miljoner. Deras aterstaende aktieinnehav i flygbolaget var vart ytterligare 100
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miljoner. David Bonderman med investerare och Michael O'Leary minskade inte sina aktieinnehav
trots att deras aktier sjonk som ett resultat av antalet nya aktier som gavs ut infor
borsintroduktionen. David Bondermans aktieinnehav sjonk fran 19,9 procent till 15,7 procent och
var vart mer dn 48 miljoner pund. Michael O'Learys aktieinnehav minskade fran 18 procent till 14
procent och vérderades till ndra 44 miljoner pund. Majoriteten av Ryanairs anstdllda tecknade sig
for aktier till vardet av 2,2 miljoner pund, for vilket de betalade 1,95 pund styck.

Forvéantningen pa borsintroduktionen visade sig vara valdigt bra. Dagen innan bytte Ryanairs
aktier dgare pa den inofficiella ”gra” marknaden for upp till 2,50 pund styck,vissa 30 procent over
oppningserbjudandet. En stor bildskérm installerades pa Ryanairs Dublinkontor sa att personalen
kunde félja utvecklingen av sina aktier. Nar Dublins aktiemarknad 6ppnade den morgonen steg
Ryanairs aktier starkt och slutade pa 3,15 pund vid stingningen den kvéllen. Med det priset hade
Ryanairs aktievarde 6kat fran 300 miljoner pund till 500 miljoner pund. Familjen Ryans aktier var
vdrda 164 miljoner pund. Michael O'Learys andel hade 6kat till 71 miljoner pund och David
Bondermans till 73 miljoner pund.

Nar aktierna borjade stiga skrek personalen vid Ryanairs huvudkontor i Dublin av ldttnad. Mdnga
fick en vinst pa 5 000—10 000 pund. Det var pengar som kunde ga till en ny bil eller insatsen for en
ny ligenhet.*

2.9 En av grabbarna

Terry Morgan, vd fér Londonflygplatsen Stansted, hade tillsammans med sin fru évernattat i
Michael O’Learys ldgenhet i Dublin efter en blot kvéll. Vid attatiden morgonen efter vackte
Michael O’Leary géstparet med frukost pa sangen. Han sa att han var tvungen att ge sig av och bad
gasterna att lamna nycklarna i brevladan nar de akte. Nér Terry Morgan och hans fru begav sig till
flygplatsen for att aka hem fick de syn pa Michael O’Leary som stod och lastade in véaskor i ett
Ryanairplan.

Ryanairs vd tycker om att bli kdnd som ”en av grabbarna”. Den ledigt klidde vd:n som inte ar
radd for att fa smuts under naglarna och gor vilken uppgift som helst for att underlétta det dagliga
arbetet i flygbolaget, och glatt kdnkar vaskor medan han sldnger kaft med personalen.

Michael O’Learys relation med Ryanairs markpersonal har inte alltid stamt éverens med den
bilden. Han har med beslutsamma steg gétt till bagagehallen for att hana, hota och férnedra samma
manniskor, i synnerhet nér de velat ga med i facket.

Pa 1990-talet hade flygbolaget Aer Lingus personal mycket béttre villkor &n Ryanairs. De hade
hogre l6ner, och hade bra villkor for semester och skiftarbete. Mycket hade genomforts av
fackforeningarna som representerade en majoritet av arbetarna. Ndgra i Ryanairs personal hade haft
informella kontakter med de olika fackféreningar som fanns representerade pa Dublins flygplats.
Den forsta konflikten dgde rum nér facket Amalgamated Engineering and Electrical Union, AEEU,
skickade ett strejkvarsel till flygbolaget. Facket representerade atta hantverkare som klagade pa laga
16ner. Strejken avvérjdes efter att Ryanairs hogre chefer kontaktat var och en av arbetarna i deras
hem for att Gvertala dem att avsta fran stridsatgarden. Alla gick till jobbet och strejken uteblev.

Under dren tog olika personalgrupper kontakt med fackféreningar, bland annat Services,
Industrial, Professional and Technical Union, SIPTU. Arbetarna undrade vad de kunde krdva av
Ryanair som nu var ett valdigt l6nsamt flygbolag.

Den utlovade 6kningen av bagagehanterarnas léner, som godkdndes av Michael O'Leary i sista
minuten innan borsintroduktionen, hade genomforts. Fast fortfarande tjdnade nagra av dem mindre
an sina kollegor pa Servisair. Nadgot som Ryanair skriftligen hade lovat inte skulle bli fallet.* Varje
gang Michael O’Leary motte bagagelastarna nekade han att nagot sadant 16fte skulle ha getts.

I december 1997 bestaimde 50 bagagelastare att det enda sattet att bryta dodlaget var att lata
SIPTU representera dem och férhandla med Ryanair. Facket skrev till Ryanair och foreslog ett
mote.
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SIPTU:s forhandlare Paul O’Sullivan var redan vid den tidpunkten medveten om att Ryanair inte
skulle forhandla med facket. Hans éverordnade i Dublins Liberty Hall visste att det skulle sluta i en
konflikt med Ryanair. Facket borjade planera en strategi for att styra Michael O’Leary och hans
kompanjoner till forhandlingar med facket. SIPTU var ocksa tvungna att undvika en situation dar
Ryanair lockoutade bagagelastarna och enkelt gjorde sig av med dem.

Ryanair ignorerade brevet om ett foreslaget méte. Sa facket bestamde sig for att genomfora en
serie punktstrejker, med borjan den 9 januari 1998, da bagagelastarna skulle lamna ga ifran sina
arbetsuppgifter i korta perioder.*®

Paul O’Sullivan fortsatte samtidigt att skriva till Ryanair och foresla ett mote. Varje gang svarade
Ryanair att flygbolaget skulle fortsdtta med sin policy om att ”’kommunicera direkt med de
anstallda” nér det gdllde forhallanden som ror arbetsmarknadens parter. Michael O’Leary avfardade
samtidigt arbetarnas krav i medierna.

Ryanairs orubblighet nér det géller fackféreningar fick manga att hdpna. Inte bara inom
fackforeningsrorelsen utan dven i den irlandska regeringen. Regeringen hade kommit 6verens om sa
kallade sociala partnerskap med fackféreningarna for att ddmpa l6nekraven i den irlandska
ekonomin. Politikerna var oroliga for att om framstaende foretag skulle végra att erkdnna
fackforeningar skulle det underminera ¢verenskommelsen.*’

Kvillen innan det forsta arbetsstoppet dgde rum, skrev Ryanairchefen Conor McCarthy till Paul
O’Sullivan och forklarade igen att Ryanair vdgrade att forhandla med SIPTU, som han kallade for
Aer Lingus fackforening.

Fredagen den 9 januari, dagen for den varslade strejken, kom Michael O’Leary till flygplatsen
innan bagagelastarnas forsta skift borjade klockan 6 pa morgonen. Han var fortfarande inte saker pa
om de skulle ldgga ner arbetet. Nér det stod klart att stoppen verkligen skulle genomféras tyckte
vissa att han sag ut att vara radd, rentav psykiskt sjuk. Andra sa att han hanterade stressen
anmadrkningsvart bra nar han gick ner till de 17 bagagelastare som skulle starta sitt skift den
morgonen. De foljande timmarna provade han olika sorters férolampningar, hot och 16ften i ett
forsok att hindra stoppet. Senare den dagen berédttade en av bagagelastarna hur chockade de blivit av
det sprak och de 6vergrepp som de hade utsatts for. Michael O’Leary erbjod bland annat att betala
bagagelastarna for en full dag d&ven om de la ner arbetet, forutsatt att de drog tillbaka sitt krav och
inte gick till facket.

Bagagelastarna bojde sig inte, och genomférde serien av entimmesstopp pa morgonen och
eftermiddagen som planerat. Under tiden arbetade Michael O’Leary och Ryanaircheferna Howard
Millar och Conor McCarthy som bagagelastare. Flygbolaget sa att ett antal ur personalen hade
”stallt upp” for att hjdlpa till med att lasta och lossa passagerarnas vaskor. Det pastas att ingen fick
betalt utan i stédllet kunde fa kompensationsledigt.

Ryanair tonade ner effekten av stridsatgarden och insisterade i medierna pa att inga flyg hade
blivit instdllda. Fackrepresentanter och nagra bagagelastare borjade kontrollera Ryanairs tidtabell
och upptackte att flyg faktiskt hade blivit instédllda. Inga av dessa hade visats pa skarmarna med
passagerarinformation pa flygplatsen. Paul O’Sullivan sa att han hade fatt tag pa ett pm som hade
skickats till Aer Rianta med uppgifter om de flyg som hade stéllts in. Han sa att han ddremot inte
kunde bevisa det for medierna eftersom han fatt dokumentet pa villkoret att han inte fick sprida det
vidare.®

Michael O’Leary fortsatte att mota bagagelastarna nar de kom till arbetet de f6ljande dagarna for
att forsoka forhindra ytterligare stopp. Han lyckades inte hindra dem. Ryanair gjorde ett uttalande
dar flygbolaget tackade de 97 procent” av personalen som sag till att verksamheten fortsatte som
normalt under den livliga helgen. Fast situationen blev kritisk. Vid det hér laget var det
kostnadsmedvetna flygbolaget redo att betala de dyraste krishanterarna och instruerade sin pr-firma,
Murray Consultants, att samla ihop en grupp som skulle fora ut Ryanairs antifackliga standpunkt till
medierna. Gruppen fortsatte forneka att nagra flyg hade stéllts in till f6ljd av konflikten.

I ordkriget som brot ut under de féljande tva veckorna uppgav Ryanair att 95 procent av
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personalen arbetade normalt, medan SIPTU insisterade att 134 flyg i flygbolagets vintertidtabell
blivit kvar pa marken under stopperioderna. Antalet manniskor som deltog i konflikten blev en hett
omdebatterad fraga. Paul O’Sullivan uppgav att Michael O’Leary hela tiden hade fel om antalet
manniskor som var engagerade i konflikten.

For att bevisa att 50 personer verkligen deltog i strejken tog facket alla inblandade i konflikten till
Dail Eirann (det irlandska parlamentet) for fotografering. Forst darefter ska Michael O’Leary ha
slutat att ga ut med pastaendet om att endast 20 personer deltog.

Paul O’Sullivan menade att journalisterna, efter att ha insett att Ryanair ljog om antalet
strejkande, &ven borde ha ifragasatt andra pastaenden fran flygbolaget.

Ryanair retade sig ocksa pa medierna och kritiserade i stéllet journalister for att ga SIPTU:s
drenden. Ryanairchefen Conor McCarthy ansag att fackets instéllning till Ryanair var oforsvarlig da
fackforeningarna aldrig kravt inflytande hos Intel och andra multinationella foretag som hade blivit
stora arbetsgivare i Irland.

Under tiden fortsatte stoppen. De var sporadiska och hade borjat forlangas till tva eller tre timmar
vissa dagar, fast bagagelastarna dtergick alltid i arbete. Nar de kom tillbaka vantade ofta Michael
O’Leary for att uttrycka sitt daliga humor. Han och hans kumpaner férsokte hela tiden erbjuda
lockbeten for att fa bagagelastarna att avbryta konflikten. Ndgra arbetare godtog dessa och atergick
till arbetet.

Michael O’Leary sa att han hellre skulle stdnga Ryanair dn férhandla med en fackférening. Han
vdgrade att svara pa en forfragan fran arbetsdomstolen som hade erbjudit sig att ingripa. Antalet
deltagare i protesten hade sjunkit fran 50 till ungefar 39, vilket starkte Ryanairs harda instédllning
mot facket. Flygbolaget sa nu att 97 procent av personalen ville fortsitta std utanfor facket.*

SIPTU:s fortroendevalda vénde sig till den borgerlige premidrministern, Bertie Ahern, och hans
stdllforetrddare Mary Harney, for att dessa skulle agera mot Ryanairs vadgran att svara till
arbetsdomstolen. De varnade regeringen for att konflikten med Ryanair var en frdga om att ”vinna
eller forsvinna” och kunde leda till slutet for det sociala kontraktet mellan regeringen och
arbetsmarknadens parter.

Nagra dagar senare talade Michael O’Leary pa en konferens i New York dér han sa at investerare
att Ryanair hade gjort en ”fantastisk start” pa 1998 och planerade att flyga 5 miljoner passagerare
det aret. Han sa att under de tre manaderna till slutet av december 1997 hade flygbolagets vinst dkat
fran 3 miljoner pund till 8,1 miljoner pund, vilket gjorde att den totala vinsten for de tre férsta
kvartalen i dess finansiella ar till 32 miljoner pund. Samtidigt borjade europeiska transportarbetare
att, till stod for bagagelastarna i Dublin, dela ut flygblad till passagerarna som steg pa Ryanairs
flygbuss fran Charleroi till Bryssel.

Ruairi Quinn, ledare for irlandska Labour Party, krdvde en polisutredning av pastaendet om att
manga av arbetarna holls under bevakning av privatdetektiver. Ett pdstiende som Ryanairs pr-grupp
sa var helt osant. Polismyndigheten bekréaftade senare att det hade gjorts en utredning och att en
berérd person verkligen var under bevakning. Eftersom det inte var brottsligt fanns det dock inget
att gora. Nar de strejkande samlades till moten kunde olika ménniskor demonstrativt spana pa
motet.

Regeringen forsokte desperat ldgga lock pa den kokande konflikten for att den inte skulle leda till
svarigheter for de amerikanska foretag i landet som hade en starkt antifacklig hallning. Nagra
politiker menade att fallet med Ryanair inte riktigt var jamforbart med den multinationella sektorn
eftersom den senare, till skillnad fran Ryanair, i regel betalade sina anstdllda ”"mer &n nodvandigt”.

I slutet av februari skickade Ryanair ett brev hem till varje strejkande, dar det stod att de hade tva
val. Antingen kunde de ga till jobbet som vanligt och lova att sluta strejka eller sa skulle de bli av
med jobbet.

De strejkande arbetarna bestamde att de skulle atervénda till arbetet pa fredagen den 6 mars utan
att avsluta sin protestaktion. Medvetna om att det skulle kunna sluta illa fick en representant fran
SIPTU f6lja med dem pa jobbet den dagen. Till en borjan vagrade flygplatspolisen att sldppa in
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arbetarna, efter instruktioner fran Ryanair. Efter patryckningar fran SIPTU sldppte polisen in dem
och gav dem eskort till Ryanairs lokaler dir de samlades i fikarummet.*

Stillestandet varade till den sena morgonen nar Ryanair informerade flygplatspolisen att gruppen
i fikarummet gjorde intrang och att flygbolaget ville ha dem utkorda. De strejkande akte till
fackkontoret och bestdmde sig sedan for att ga strejkvakt inom flygplatsomradet for att gora de
andra arbetarna medvetna om situationen.

Paul O’Sullivan sa att strejkvakterna var valdigt tydliga med att konflikten endast rérde Ryanair
och att personal som hade andra arbetsgivare tilléts ga forbi utan anklagelser.>

Arbetarna som gick strejkvakt fortsatte pa det inre omradet av flygplatsen. Vid middagstid
vagrade andra arbetare, som arbetade med catering eller levererade olja, att passera strejkvakten.
Situationen skapade problem for flygplatsmyndigheten Aer Rianta. Aer Rianta tilldt inte ndagon form
av demonstrationer inom flygplatsomradet och hade alltid kravt att strejkvaktande maste ske utanfor
omradet, utanfor den stora passageraringangen till Dublins flygplats.

Om syftet var att bibehdlla ordningen hade det i efterhand kanske varit klokare om myndigheten
hade sett mellan fingrarna. De protesterande bagagehanterarna gjorde som de blev tillsagda och
flyttade fran inneromradet for att i stéllet borja med en offentlig protest vid de tre ingangarna till
flygplatsen. Arbetare i huvudterminalen kdnde sig allt mer obekvdma med att passera strejkvakten
och sent pa eftermiddagen gick flygplatsens stddare ut i strejk for att stodja Ryanairs personal. Detta
orsakade kaos pa flygplatsen. Efter att ha pyrt i 13 veckor spred sig nu strejken som en lopeld.*

Nésta morgon, lérdagen, vagrade mer &n 2 000 SIPTU-medlemmar, inklusive flygplatspoliser
och personal hos flygbolaget Aer Lingus, att passera strejkvakten. Taxibilar och bussar tog inte
passagerarna genom flygplatsens huvudentréer och det blev desperata situationer nér passagerare,
manga med smd barn, kimpade med bagaget for att g& mer &n 1,5 km till avgangshallen.*

Flygbolagen Aer Lingus och British Midland hade boérjat stélla in flyg pa grund av
personalbristen. Ryanair ddaremot var fortfarande i gang, det enda flygbolaget som genomférde sina
schemalagda flyg till och fran flygplatsen den morgonen. Nar Ryanairs personal anldnde i sina
saregna bla uniformer blev de knuffade och hdnade. Nagra kom till jobbet gratandes.

Ryanair uppgav att personal fran andra flygbolag ocksa stéllt sig i vagen for ett Ryanairflygplan
for att hindra det fran att lyfta.

Ungefar klockan ett pa eftermiddagen lamnade flygplatsbrandmé&nnen sina poster och allting
stannade.> Aer Lingus och andra flygbolag slutade omedelbart att checka in passagerare och stéllde
in 60 flyg. Ryanairs personal fortsatte att hantera passagerare fast tvingades klockan tva erkdnna att
det skulle bli férseningar. Det var inte forrdn strax innan klockan fem pa eftermiddagen som
tiotusentals manniskor pa Dublins flygplats till slut horde ett utrop fran flygbolaget British Midland
som sa till sina passagerare att flygplatsen var stangd. Alla som véantade pa avfard insag att de var
fast. Fem minuter senare bekréftade flygplatsmyndigheten Aer Rianta stangningen.

Resultatet blev kaos. Det fanns ingen sékerhetspersonal i terminalbyggnaden. Det gick att ga rtt
genom byggnaden och ut pa landningsbanan utan att bli stoppad. Polis anldnde senare for att
bemanna ingangarna medan ett litet antal flygbolagspersonal ursinnigt kdmpade med att dirigera om
flyg till flygplatserna i Belfast, Shannon och Cork. Bagage lag i hogar 6ver hela terminalen och
passagerarna var upprorda. Det var en ren katastrof for flygplatsen.

SIPTU:s Paul O'Sullivan medverkade i publicservicebolaget RTE:s nyheter for att prata om
strejken. Sandningarna inneholl &ven besvikna passagerare vars reseplaner hade gatt upp i rok. Paul
O'Sullivan kénde att facket trots detta lyckades vinna allménhetens stod for sin sak.>

Irlands hogsta politiker hade forsokt fa till en vapenvila mellan SIPTU och Ryanair sedan
strejken borjade. Michael O’Leary vagrade att vika sig. Premidarminister Bertie Ahern och hans
stallforetradare Mary Harney forsokte overtala Michael O’Leary att samarbeta med en grupp av
oberoende utredare. Michael O’Leary védgrade uttryckligen att prata med politikerna eller att
erkdnna deras medlingsforsok.

Regeringen var rasande éver situationen pa flygplatsen, i synnerhet eftersom stangningen
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intrdffade just nar premidrministern och andra politiker var ute och vérvade roster i det omradet i
norra Dublin dér ett fyllnadsval skulle hallas om fyra dagar. Politikerna och deras radgivare var i
kontakt med Jim Milton, chef fér Ryanairs pr-byra Murray Consultants, som i sin tur forsokte
overtala Michael O’Leary att delta i samtal. Michael O’Leary gick till slut med pa att prata med
Mary Harneys pressradgivare, Martin Territt. Nér trycket 6kade blev han ¢vertalad att delta i en
telefonkonversation dar SIPTU-ledaren Des Geraghty deltog med Bertie Ahern och Mary Harney
som medlare. Arbetsmarknadsministern Tom Kitt ordnade férhandlingar med SIPTU:s Des
Geraghty. Situationen beskrevs som spand.

Pa sondag morgon hade Michael O’Leary bestdamt sig for att ga med pa eftergifter for att fa
flygplatsen 6ppnad igen. Nagra av hans underlydande ville fortsatta att sta emot fast Michael
O’Leary sa att det skulle vara omdjligt for Ryanairs personal att tolerera pahoppen fran
strejkvakterna pa vag till och fran arbetet. Sa han ringde till premidrministern. En kélla beskrev hur
Bertie Ahern tog samtalet, grdlade hogljutt och sedan 6ppnades flygplatsen.

Regeringen la fram ett férslag om att facket skulle avbryta strejken i utbyte mot att en utredning
tillsattes for att titta pa alla aspekter av konflikten. Forslaget accepterades av bade Ryanair och
facket, trots att den viktiga fragan om fackligt erkdnnande inte 19stes.

Arbetarna gick med pa att aterga till arbetet och Ryanair, som hade parkerat flygplanen bakom sin
hangar, beordrade att tre flygplan skulle goras redo att lyfta.

Utredningen kom fram till att Ryanairs bagagelastare hade arsloner som var mer dn 5 000 pund
lagre &n British Midlands bagagelastare, mer 2 100 pund ldgre dn Aer Lingus och mer &n 1 300
pund ldgre &n Servisair. Ryanair ifragasatte detta och sa att l16nenivaerna som hade jamforts inneholl
”patagliga fel”. Ryanair kravde senare en granskning av utredningens resultat. Den begéran avslogs
av domstolen.

Utredningen la fram en I6sning pa problem som kunde uppsta hos irlandska foretag som inte
erkdnde fackfoéreningar. Ny lagstiftning inférdes som skulle lata fackfoéreningar ta sddana konflikter
till arbetsdomstolen som hade rétt att ge en bindande dom.

SIPTU:s Paul O’Sullivan sa i efterhand att Ryanairarbetarna borde ha fortsatt sin strejk efter att
utredningen gjorts. Han erkdnner samtidigt att det skulle ha varit svart eftersom kampviljan hade
minskat inom facket.>

Han menade att om myndigheterna hade agerat enligt utredningens slutsatser sa skulle Ryanair ha
tvingats betala ut retroaktiva l6ner pa mer &n 295 00 pund for att 1agprisflygbolagets
bagagehanterare skulle hamna niva med Aer Lingus bagagehanterare.

Michael O’Leary har erként att konflikten var en pr-katastrof for Ryanair, fast han menar att det
inte var flygbolagets fel utan mediernas. Han ansag att alla de Ryanairanstéllda som valt att sta
utanfor facket inte fatt tillrackligt med utrymme i medierapporteringen.

Den 37-arige Ryanair-vd:n var fortfarande redo att braka med facket och sa i rikssénd radio att
SIPTU:s ledare, Des Geraghty, regelbundet reste med Ryanair.

— Nagot som far en att tappa andan &r att Des Geraghty, eller ”D Geraghty”, har flugit sex ganger
med Ryanair under de senaste sex manaderna, sa han.

Des Geraghty kravde att Michael O’Leary omedelbart drog tillbaka det “missvisande pastaendet”
och hotade att krdva en ursdkt i domstol om det var nddvandigt.

— Han &r vadl medveten om att personen i fraga inte &r jag, sa Des Geraghty.

Michael O’Learys hamndlystnad var omattlig och han fortsatte entusiastiskt med det offentliga
spottandet. Han kontrade med att om Des Geraghty verkligen hade rest med ett annat flygbolag dn
Ryanair sa innebar det ett sloseri med medlemmarnas pengar.”’

Ryanair fortsatte att sdga nej till fackféreningar. Samtidigt expanderade flygbolaget i Europa och
borjade bli lika ként i Stockholm som det var i London.*®
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