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Forord

Pa vegne af branchen

Vi lever i en brydningstid, og fa brancher om nogen oplever, at det der var engang stadig holder
stik. Den grafiske branche har de seneste artier vaeret ramt af massive udfordringer. Bade pa det
teknologiske omrade, hvor it i stigende grad har overtaget det grafiske handvaerk, men ogsa pa
produktomradet, hvor en raekke traditionelle tryksager enten er forsvundet helt eller erstattet af di-
gitale lgsninger. Oven i dette pres fra teknologi og marked, har branchen veeret udsat for konkur-
rence fra udlandet, hvor billige tryksager har presset de danske virksomheder pa indtjeningen.

Derfor er mange grafiske virksomheder udfordret i forhold til, hvordan de i fremtiden kan skabe en
fornuftig forretning. Der er flere veje at ga, og det var i den forbindelse Grakom startede dialogen
op med Brandbase og SDU Institut for Entreprengrskab og Relationsledelse. Vi ville gerne under-
s@ge, hvilke forretningsmodeller, man som virksomhed kan veelge for at sikre fremtiden for virk-
somheden.

| den forbindelse fandt vi fem arketyper, eksempler pa fem typiske grafiske virksomheder, som alle
gennemgik et kvalitativt udviklingsforlgb. Efter disse individuelle forlgb blev der gennemfart en
kvantitativ undersggelse, som pa brancheniveau har afdeekket en reekke udviklingstendenser. Re-
sultatet af undersggelsen fremgar af denne rapport.

Det er vores hab, at rapporten og resultatet af undersggelsen kan medvirke til at give indsigt i og
forstaelse for branchens nuveerende situation og ikke mindst give inspiration til, hvilke veje man
som virksomhed strategisk kan vaelge at ga.

Odense, den 1. oktober 2016

Michael Brochmann
Grakom - Brancheforeningen for Kommunikation, Design og Medieproduktion



Forfatterne gnsker at takke fglgende samarbejdsparter

Indledningsuvis vil vi gerne takke casevirksomhederne, casevirksomhedernes kundevirksomheder,
brancheforeningens medlemmer og Grakom for deres medvirken i dette forskningsprojekt. Det har
veeret bade spaendende og leererigt at indga i et samspil med de forskellige aktarer indenfor den
grafiske branche.

Vi er gennem det taette samarbejde med Grakom og casevirksomhederne kommet seerdeles taet
pa de udfordringer og muligheder for innovation af den grafiske forretningsmodel, der pagar i bran-
chen i disse ar. Det har veeret et interessant og veerdiskabende samarbejde bade med ledelse og
ngglemedarbejdere i casevirksomhederne samt deres kunder gennem de afholdte workshops.

Det er vores forhabning og opfattelse at der ud af dette samarbejde, er kommet bade teoretisk ny-
udvikling til gavn for forskningen og nogle praktiske guidelines/anbefalinger til gavn for virksomhe-
derne og brancheorganisationen.

Endelig vil vi naturligvis takke for finansiering af dette forskningsprojekt. Projektet er finansieret af
og udfart i samarbejde med Innovationsnetveaerket Brandbase, som er stgttet af Styrelsen for
Forskning og Innovation.

Projektet har bl.a. haft som formal at medvirke til at fa forskning omsat til praksis i den grafiske
branche. Ved at styrke forskning og innovation i de grafiske virksomheder har det veeret malet at
fremme videnbaseret vaekst og produktivitet i branchen.

Kolding d. 1. oktober 2016

Per Vagn Freytag, Peter Ngrgaard Petersen & Ann Hgjbjerg Clarke
Syddansk Universitet (SDU) - Institut for Entreprengrskab og Relationsledelse (IER)
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1 Introduktln

=

Den grafiske branche har siden artusindskiftet vaeret i opbrud. Opbruddet kommer fx til ud-
tryk ved at den samlede maengde af virksomheder, der opererer i branchen, er faldet mar-
kant. Antallet af virksomheder i branchen er faldet med ca. 25 % - fra omkring 600 virksom-
heder i 2006 til 450 virksomheder i 2015 (GRAKOM 2016). Tilsvarende er antallet af be-
skaeftigede i branchen faldet med omkring 35 % i samme periode - fra ca. 8.600 i 2006 til
5.600 i 2015 (GRAKOM 2016). | samme periode er der i et mindre omfang sket offshoring
0g outsourcing, men slet ikke i et omfang, der kan forklare det fald, der har veeret i branchen
mht. antallet af virksomheder og beskaeftigede. Branchen har i gennemsnit haft en produk-
tivitetsfremgang pa omkring 3 % fra midt 00’erne til midt 10’erne. Heller ikke dette kan for-
klare udviklingen, som er sket i branchen. Baggrunden for opbruddet (engelsk: Disruption) i
branchen skal derimod hovedsageligt findes i den digitalisering, der er foregaet og som fort-
sat finder sted i branchen. Trykte medier fx i form af trykte reklamer, er i det omtalte arti
blevet erstattet af internetbaseret annoncering (se tabel 1.1 nedenfor).



Tabel 1.1

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Annonce-
. 32,5 32,9 30,7 27,1 25,1 23,5 22,3 21,2 20,3 18,5
omsaetning

Digitale an-
17,8 21,0 22,4 24,1 26,9 29,6 32,2 34,7 37,7 40,7
noncer

Tryksags-re-
23,6 24,6 25,9 26,6 25,3 23,7 21,8 20,2 18,0 17,4

klame
Anden re-

26,0 21,5 21,0 22,2 22,7 23,2 23,6 23,9 240 | 23,4
klame
Reklame i alt 21.56
(mio) 26.677 | 26.353 | 25.937 | 22.769 | 22.903 | 23.625 | 22.452 | 21.715 | 21.280 4
mio.

Stigningen i brugen af digitale lasninger er naturligvis ikke noget enestaende for den grafiske
branche. Saledes har neertbesleegtede brancher som fx reklamebranchen ogsa meerket ud-
viklingen (Freytag et al 2014). Tilsvarende eksempler pa brancher, hvor det samlede tradi-
tionelle gkosystem ligeledes pavirkes af digitalisering, involverer eksempelvis teleindustrien,
musikindustrien, medieindustrien, transportbranchen mv. Den finansielle sektor pavirkes
desuden pa bade forbruger- og erhvervsmarkeder gennem nyere faenomener som crowfun-
ding, peer-to-peer lending, investeringsalgoritmer, boligmarkedsapplikationer og anven-
delse af smartphones som betalingsform mv. Alene i Danmark er der 2,9 mio. borgere som
har en smartphone svarende til 77 % af befolkningen. | lgbet af to ar har anvendelsen af
MobilePay og Swipp fart til at 8 % af alle transaktioner gennemfgres via en smartphone
(Danmarks statistik 2016). Netop smartphones antages, at ville spille en vaesentlig rolle for
den fortsatte digitalisering bl.a. indenfor detailbranchen, hvor anvendelse af Beacons (sma
transmittere) kan anvendes til lsbende at give kunder en totaloplevelse igennem malrettede
tilbud pa deres tur rundt i butikkerne. Udbredelsen af smartphones og andre elektroniske
medier pavirker ogsa i stigende omfang reklameforbruget og sammensaetningen af rekla-
meformer.

Dataanalyse og business intelligence pa baggrund af nye maengder af realtime data - ’big
data’, data mining og machine learning/ma@nstergenkendelse abner nye veje op for isaer
kvantitativ forbrugermarketing. Google er "ubetinget det stgrste online annoncemedie i Dan-
mark med en estimeret omsaetning pa mere end 2,8 milliarder kroner i 2015” ("Danske Me-
dier”, p. 8). Ifglge Capital Panel Summet (2014) har vi for indeveerende dog kun set 0,1 %
af den digitalisering, der vil ske i de kommende ar indenfor alle brancher.



Udfordringen for den grafiske branche bestar farst i at forsta, hvordan disse udfordringer
pavirker branchen. Derneest handler det om at agere og veere proaktive pa, hvordan de
aendrede markedsvilkar kan udnyttes optimalt og hvordan virksomhederne bedst tilpasser
sig og pavirker disse forandringer. Konsekvenser og muligheder i digitaliseringen af den
grafiske branche i Danmark, er saledes hovedtemaet for denne publikation. Virksomhe-
derne i branchen har ikke blot set afventende pa den udvikling, som har fundet sted, men
har pa forskellig vis sggt at tilpasse sig og udnytte det opbrud, der er sket i branchen. Som
led i tilpasningen og mulighedsafsggningen i branchen star udviklingen af virksomhedens
forretningsmodel centralt. Forretningsmodellen eller forretningsmodellerne i en virksomhed,
udger det centrale omdrejningspunkt for virksomhedens bestraebelser pa at tilpasse sig og
udnytte de muligheder, der kan skabes pa markedet, gennem en videreudvikling af virksom-
hedens veerdiskabelse.

Vores forstaelse af forretningsmodeller er fglgende: En forretningsmodel er en grundleeg-
gende forstaelse af virksomhedens evne til at udvikle veerdi i samspillet med interne og
eksterne interessenter baseret pa forudgaende valg.

Denne forstaelse af forretningsmodeller tager afszet i Osterwaldes m.fl. (2010) forstaelse af
forretningsmodellen, som baseret pa den veerdiskabelse, der finder sted i viksomheden;
Morris et al. (2005) fokus pa malsaetningen med virksomheden samt Mason & Springs
(2011) papegning af betydningen af relationerne til andre virksomheder.

Vi vil i denne publikation gennemga og diskutere falgende:

v' Resultaterne fra en spgrgeskemaundersggelse gennemfart blandt 123 grafiske
virksomheder

v Proces og output fra fem case-virksomheder som vi har arbejdet sammen med om
forretningsmodelinnovation

v' Afslutningsvis vil vi preesentere fire veerktgjer, der har veeret centrale i det analyse-
og forretningsudviklingsarbejde vi har udfart i arbejdet med case-virksomhederne.
Veerktgjerne er teenkt som inspiration for og til anvendelse i andre virksomheder,
der matte veere interesserede i at arbejde med innovation af deres forretningsmodel



2 Resultaterne fra en spgrge-
skemaundersggelse

| det falgende vil vi gennemga og diskutere nogle af de vaesentligste resultater fra den om-
talte spgrgeskemaundersggelse gennemfart blandt 123 grafiske virksomheder i Danmark.
Undersggelsen er gennemfgrt i sommeren 2016.

2.1 Typer af forretningsmodeller og ydelsestyper

| det efterfglgende ses der naermere pa de ydelsestyper, som virksomhederne producerer
og leverer. Ydelsestyperne er opdelt i trykkerivirksomhed, reklamebureauvirksomhed og on-
linevirksomhed. Ydelsestyperne afspejler den veerdi, som virksomhederne skaber for deres
kunder. Samtidigt indikerer virksomhedernes vaerdiskabelse ogsa de centrale elementer i
virksomhedernes bagvedliggende forretningsmodeller.

Indenfor hvert af de tre ydelsesomrader (trykkeri, reklame, online) har hver af de deltagende
virksomheder tilkendegivet, i hvilkken udstraekning de leverer nogle foruddefinerede delydel-



ser. Den samme virksomhed vil ofte levere ydelser indenfor flere af de foruddefinerede ydel-
sestyper, hvorfor nedenstaende tal ikke skal forveksles med det samlede antal respondenter
i undersggelsen. 70 virksomheder leverer trykkeriydelser, 36 leverer reklamebureauydelser
og 26 onlineydelser. 8 virksomheder leverer savel trykkeri- som bureauydelser, 6 virksom-
heder leverer bade trykkeri- og onlineydelser mens 14 virksomheder leverer bureau- og on-
lineydelser.

| de naeste tre afsnit undersgger vi de enkelte centrale ydelsestyper og medfglgende del-
ydelser naermere i dybden. Vi starter med trykkeriydelser, dernaest geelder det bureauydel-
ser, hvorefter onlineydelserne falger.

2.2 Trykkerivirksomhed




70 af de deltagende virksomheder tilkendegiver, at de kan betegnes som producent af
trykkeriydelser. Respondenterne blev desuden bedt om at vurdere i hvilken grad de an-
vender fglgende typer af teknologier:

o i
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<
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1 2 3 4 5

1 =1meget lav grad, 2 = | lav grad, 3 = | nogen grad, 4 = | stor grad, 5 = | meget stor grad

Som det fremgar af figur 2.1 er offset den mest anvendte produktionsmade taet fulgt af di-
gitaltryk. Flexotryk og serigrafi spiller derimod en mindre rolle i branchen. Overordnet set
viser figuren, at det digitale tryk i dag spiller en veesentlig rolle i branchen, hvilket ikke pa
samme made var tilfaeldet for blot seks ar siden jf. GRAKOM (medlemsanalyse 2010).



Figur 2.2. Type af ydelser — Gennemsnit

Brochurer

Feerdigggrelse - foraedling/bogbind
Boger

Storformat (sign/textil)

Labels

Distribution

Lagerhotel for kunden

Web-to-print (layout af egen publikation)
Kartonnage/emballage

Kliché

1 2 3 4
1 =1 meget lav grad, 2 =1 lav grad, 3 = | nogen grad, 4 = | stor grad, 5 = | meget stor grad

Note: Ikke relevant/ Overhovedet ikke =0 svar er undladt i beregningen af gennemsnit, n = 70

Figur 2.2 viser den fortsat store rolle som brochurer og bgger samt bogbinding spiller i bran-
chen omend den overordnede udvikling indenfor de seneste arti (se tabel 1.1) indikerer et
fald indenfor disse to omrader. Interessant er at storformat og produktion af labels nsevnes
som en vaesentlig ydelse. Hertil kommer at distribution og lagerhotel for kunden naevnes
som veaesentlige ydelser, der ikke direkte relaterer sig til produktion af tryksager, men er
folgeydelser der skaber veerdi for kunden.
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2.3 Bureau/ Kommunikationsvirksomhed
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36 af de deltagende virksomheder tilkendegiver, at de er kendetegnet som bureau/kommu-
nikations virksomhed. Respondenterne blev bedt om at vurdere, i hvilken grad de, malt pa
andel af omsaetningen, seelger fglgende typer af bureauydelser eller produkter:

Figur 2.3. Type af bureauydelser — Gennemsnit

Layout/annoncering. Typisk enkeltstaende opgaver,
layout, gennemfg@relse mv. Ofte marketing 3,91
koordinator/assistent niveau hos kunden/indkgberen.

Reklamekampagner. Typisk bestemt opgave af kortere

varighed, fx 2-3 mdr. Radgivning, iscenesattelse mv. _ 3,32

Kundeindgang er her fx marketing chef hos kunden.

Strategisk kommunikation/management consulting. Fx
Brand identity. Arbejder med formal for hele 3,07
kundevirksomheden? Vi er fx i dialog med ledelseni...

2 3 4
1 =1meget lav grad, 2 =1 lav grad, 3 = I nogen grad, 4 = | stor grad, 5 = | meget stor grad

[N

Note: Ikke relevant/ Overhovedet ikke =0 svar er undladt i beregningen af gennemsnit, n = 36

Ikke overraskende naevnes layout/annoncering og reklamekampagner, som de veesentligste
ydelser hos virksomheder der leverer reklamebureauydelser. Omvendt ligger strategisk
kommunikation/management consulting ogsa relativt hgijt blandt de adspurgte virksomhe-
der, hvilket indikerer at en del virksomheder sgger at brede deres ydelsespalette ud.
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2.4 Onlinevirksomhed

26 af de deltagende virksomheder tilkendegiver, at de kan karakteriseres som en onlinevirk-
somhed, det vil sige at de seelger digitale/onlinelgsninger, fx IT radgivning eller systemhand-
tering. Respondenterne blev bedt om, at vurdere i hvilken grad de seelger fglgende typer af
onlinelgsninger, malt pa andel af omsaetningen.
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Figur 2.4. Type af online Igsning — Gennemsnit

Webdesign / hjemmesider 3,46

Platform integration: Fx systemhandtering (CMS,

hjemmesider mv. for kunden) 3,22

IT radgivning og strategi, herunder webstrategi
Online kampagner

Bannere

Online/digital marketing

Hosting og programmering

Direct e-mails

Sociale medier

Udvikling af apps

1 2 3 4

1 =1 meget lav grad, 2 =1 lav grad, 3 = | nogen grad, 4 = | stor grad, 5 = | meget stor grad

Note: Ikke relevant/ Overhovedet ikke =0 svar er undladt i beregningen af gennemsnit, n = 26

Figuren viser en bred maengde af ydelser, der udbydes af onlinevirksomhederne. De to hg-
jeste scorer opnas af hjemmeside og platformsintegration. Dernaest fglger IT radgivning her-
under webstrategi og onlinekampagner. Herefter faglger et bredt udsnit af ydelser i form af
bannere, digital marketing, hosting og programmering, direct mails og sociale medier. Ne-
derst pa listen over typer af onlinelgsninger findes udvikling af apps, hvilket overrasker lidt i
forhold til den store udbredelse apps har faet de seneste ar.

14



2.5 Forventninger til fremtidens marked — bureau vs. online problema-
tikken mv.

Vi vil i det fglgende kigge pa virksomhedernes forventninger til fremtidens marked, og der-
naest pa hvilke aendringer virksomhederne forventer at foretage i deres forretningsmodel.
Respondenterne blev i undersggelsen bedt om, at angive deres reelle forventede omsaet-
ning (som estimeret procenttal) af den samlede forretning, fordelt pA omraderne trykkeri,
bureau og online. | nedenstdende tabel fremgar respondenternes forventninger til de for-
skellige ydelsesomrader:

For 5 ar siden Nu Om>5ar
Trykkeri 76,66 % 73,90 % 66,56 %
Bureau 16,01 % 16,49 % 17,15%
Online 7,33 % 9,61 % 16,29 %
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Tabel 2.1 giver en indikation af virksomhedens opfattelse af, hvor udviklingen i branchen
bevaeger sig hen, og i hvilket tempo branchen fortsat vil blive transformeret. Det fremgar af
tabellen, at forventningen er, at trykkeriydelser forsat vil falde. Hvilket ikke er overraskende
set i forhold til den udvikling som aftegner sig pa fx annonceomradet (tidligere viste tabel
1.1), hvor trykte mediers andel af markedet omtrent er halveret fra 2006 til 2015. Veerd at
bemaerke er hvor virksomhederne forventer, at mulighederne for at sikre omsaetningen lig-
ger. Ikke overraskende er det onlinedelen, som i helt overvejende grad forventes at kom-
pensere for faldet indenfor trykkeriydelser. Bureauomradet antages derimod kun at stige
svagt. Sat lidt pa spidsen er dette meget forstaeligt. Onlineproduktion drejer sig som tryk om
via et medie at formidle et indhold. Bureauydelser handler derimod om at skabe et indhold i
et medie. Dermed kraeves der grundleeggende helt andre kompetencer end de, som skal
anvendes for at formidle indhold, ogsa selvom online kreever seerlige tekniske kompetencer
for at kunne foretage skiftet. Lige netop denne forskel pa online- og bureauydelser, og iseer
hvordan dette udmentes i praksis for virksomhederne, er en meget central finding i hele
dette forskningsprojekt. De dybdegaende case-analyser viser tydeligt, hvordan virksomhe-
derne kaeemper med at re-positionere sig pa markedet for bureauydelser.

2.6 /Andringer i forretningsmodellen

Nar der forventes at ske aendringer i ydelsesudbuddet fra trykkeriydelser primeert over mod
onlineydelser og i en mere begreenset udstraekning, over mod bureauydelser vil dette kraeve
aendring og udvikling af virksomhedernes forretningsmodel(ler). Det fremgar af nedensta-
ende figur, at virksomhederne indenfor den naermeste tidshorisont (3 &r) regner med at aen-
dre og udvikle deres forretningsmodel pa en lang reekke omrader:
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Figur 2.5. Udvikling de kommende 3 ar - Gennemsnit

Kunderelationer 3,96

Ombkostningsstrukturen (styring af omkostninger) 3,81

Ngglevaerdier (vaerdien der leveres til kunden) 3,76

Indtjeningsstrukturen (generering af omsaetning) _ 3,86

Samarbejdet med leverandgrer 3,59

Nggle-aktiviteter (produktion, problemigsning etc.) _ 3,57

Salgskanaler 3,49

Ledelsens mal og ambitioner 3,47

Kundesegmenter (kundegrupper) _ 3,28

Nggle-ressourcer (medarbejdere, data etc.) 3,14

Planer om opkgb af virksomheder _ 2,00

Forventninger om selv at blive opkgbt

H] I
=
(o]
-

2 3 4
1 =1meget lav grad, 2 =1 lav grad, 3 =l nogen grad, 4 = | stor grad, 5 = | meget stor grad

Note: Ikke relevant/ Overhovedet ikke =0 svar er undladt i beregningen af gennemsnit

Virksomhederne forventer seerligt, at foretage aendringer af deres forretningsmodeller in-
denfor omraderne kunderelationer (3,96), nagleveerdier (3,76), indtjeningsstrukturen (3,86)
og omkostningsstrukturen (3,81). Farstnaevnte handler om, at binde kunderne til sig igen-
nem gget veerdiskabelse. Dermed gger virksomheder potentielt deres mulighed for at fast-
holde bade deres nuvaerende kunder og fremsta som attraktive overfor potentielle kunder.
Samtidigt med dette giver det god mening pa et tidspunkt, hvor branchen er under forandring
at have stor fokus pa indtjening og omkostninger, sa virksomhedernes soliditet kan sikres.
Mht. samarbejde med leverandgrer (3,59), genovervejelser af nggleaktiviteter(3,57), een-
dringer i salgskanalerne(3,49), ledelsens mal og ambitioner(3,47), kundesegmenter (3,29)
og nggleressourcer (3,14) befinder de sig ogsa alle sammen forholdsvis hgijt pa 5-punkts-
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skalen. Dette kan betragtes som en indikation p4, at alle muligheder og aspekter af virksom-
hedernes forretningsmodeller er under (gen)overvejelse, nar branchen opbrydes. Pa et no-
get lavere niveau, hvad angar overvejelser om aendringer, ligger aspekter som planer om
opkgb af virksomheder (2,00) og forventninger til evt. selv at blive opkabt (1,81). At overve-
jelser om opkab eller at blive opkabt, ligger lavere pa skalaen, er forventeligt, da det alt
andet lige ma ses som en mere omfattende forandring for en virksomhed at indga i en ny
virksomhedskonstruktion - uagtet akkvisitionens/fusionens karakter og initiativtager.

2.7 Kunder og konkurrenter — bl.a. i relation til virksomhedens ud-
gangsposition

Nar en virksomhed arbejder med forandring og udvikling af sin forretningsmodel spiller den
udgangsposition virksomheden har en veesentlig rolle for mulighedsrummet der er tilgeen-
geligt. Hermed ogsa muligheden for overlevelse og udvikling pa leengere sigt. En indikator
for dette er graden af "uniqueness”/det saerlige som virksomheden tilbyder sine kunder.

Pa denne baggrund blev virksomhederne i undersggelsen bedt om at svare pa, hvor stor en
andel af deres kunder, der betragter ydelser eller produkter, som 'nye og anderledes’ i for-
hold til konkurrenternes:

Figur 2.6. Kunder der betragter virksomhedens ydelser eller produkter som nye

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Teet pa alle kunder  ®Ingen kunder & Nogen kunder

Som det fremgar af ovenstaende figur tilkendegiver 75 % af de deltagende virksomhederne,
at 'nogen kunder’ betragter virksomhedens ydelser eller produkter som nye. Mens katego-
rien 'taet pa alle kunder’ blot udger 7 % af kunderne og kategorien ’ingen kunder’ udger 13
% af respondenternes svar. M.a.o. indikerer dette at virksomhederne i overvejende grad
tilbyder lignende ydelser og efter eget udsagn ikke fremstar seerligt differentierede. Dette
resultatinterval bekraeftes af casestudierne; det er en meget vanskelig branche at skille sig
ud i. En anden made at sparge ind til graden af "uniqueness”/ det saerlige som virksomheden
tilbyder sine kunder, er ved at undersgge i hvilken udstraekning virksomhederne tilbyder det
samme eller noget, som ligner konkurrerende virksomheder i branchen.
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Virksomhederne blev pa denne baggrund bedt om at svare pa, om der i gjeblikket er andre
konkurrerende virksomheder, som tilbyder de samme ydelser eller produkter til virksomhe-
dens potentielle kunder.

Figur 2.7. Konkurrerende virksomheder

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Ingen konkurrenter der tilbyder det samme M Nogle fa konkurrenter der tilbyder det samme

i Mange konkurrenter der tilbyder det samme

Som det fremgar af ovenstaende figur geelder det for langt de fleste virksomheder, at mange
eller nogle fa konkurrerende virksomheder tilbyder noget tilsvarende som virksomheden
selv ggr. M.a.o. er virksomhederne opmaerksomme pa, at de ydelser de tilbyder i mange
tifeelde kan matches af andre udbydere indenfor branchen. Som i spgrgsmalet ovenfor in-
dikerer besvarelserne, at det er vanskeligt for de grafiske virksomheder at differentiere sig
(blot 4 % svarer at'’ingen tilbyder det samme’). Dette betyder, at prisen ofte bliver et centralt
konkurrenceparameter.

2.8 Barrierer

De grafiske virksomheder er bevidste om, at differentiering er vigtigt for at undga blot at blive
en leverandgr, der udelukkende bedgmmes pa prisniveauet. Virksomhederne bestraeber sig
derfor pa at s@ge at forandre og udvikle virksomheden for derigennem at fremsta med et
mere differentieret ydelsesudbud. | denne bestraebelse pa transformation er der bade indi-
viduelle savel som kollektive drivkreefter og barrierer for virksomhedernes forandringspro-
ces. | det nedenstaende ses der farst pa de barrierer, der opleves for forandring og dernaest
fokuseres pa de drivkreefter, der fremmer forandringer og dermed tilpasning og udvikling af
virksomhedernes forretningsmodeller.

Respondenterne blev i undersggelsen bedt om, at angive de tre stagrst barrierer for udvikling
i virksomheden. Nedenfor er de vaesentligste barrierer opgjort og ikke overraskende naevnes
problematikken med at kundegrundlaget forsvinder, som den vigtigste faktor. Kundernes
ansker og muligheder er under forandring i takt med at digitaliseringen af branchen slar
igennem. Kunderne forsvinder altsa fordi virksomhederne ikke leengere rammer kunderne
med det mest attraktive tiloud pa markedspladsen. Helt centralt i virksomhedernes bestrae-
belser pa at agere i og medskabe den forandring af branchen, som de oplever, star altsa
kundeforholdet, segmenteringen og portefaljetilpasningen.
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Figur 2.8. Barrierer for udvikling

Vi oplever at kundegrundlaget forsvinder
Vi har for stor fokus pa drift

Vi mangler gkonomiske/finansielle ressourcer

Vi mangler menneskelige ressourcer (ek.
projektdeltagere)

Vi mangler interne udviklingsorienterede kompetencer

Vi kan ikke finde kunderne der gnsker at udvikle med os

Vi oplever ingen eller i meget begraenset omfang
barrierer for udvikling

Vi mangler ledelsesmaessig forankring/fokus
Vi fgler ikke et reelt behov
Vi mangler viden om muligheder

Vi har en hgj kompleksitet i virksomheden

Vi har sveert ved at finde leverandgrer med kompetencer
som kan udvikle med os

Vi har en stor grad af siloteenkning

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Antal

De fire faktorer som dernaest naevnes som barrierer for at udvikle sig er: Vi har for stor fokus
pa drift, vi mangler gkonomiske/finansielle ressourcer, vi mangler menneskelige ressourcer
og vi mangler interne udviklingsorienterede kompetencer. Samlet set forteeller dette noget
om virksomhedernes udgangspunkt for at forandre sig, og om hvordan de oplever mulighe-
derne for at skabe og effektuere forandring. M.a.o. indikerer disse barrierer, at virksomhe-
derne i branchen forekommer at veere optaget af driften, mangler ressourcer til at udvikle
sig og manglede finansielle ressourcer til at bringe sig ud af en uhensigtsmaessig position.
Interessant at bemeerke er det ogsd, at mangel pa ledelsesmeessig fokus synes at ggre sig
geeldende i nogle af virksomhederne.

En veesentlig faktor for forandring er generelt set input fra omgivelserne, herunder ikke

mindst input fra kunder og leverandgrer. Her mangler virksomhederne i en vis udstraekning
generelt set viden og finder det ogsa i en vis udstreekning vanskeligt at finde kunder som
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gnsker at udvikle sammen med virksomheden. Derimod synes leverandgrsiden at spille en
mindre rolle for forandring og udvikling, idet virksomhederne kun i meget begraenset ud-
streekning naevner manglende kompetencer hos leverandgren, som en saerlig barriere for
forandring.

Et saerligt forhold er ogsa at nogle virksomheder kun i begreenset udstraekning eller slet ikke
oplever barrierer for forandring og udvikling (14 respondenter). Dette kan evt. betyde at
disse virksomheder har succes med at udvikle sig eller maske iseer at de befinder sig en
niche, som ikke i naevneveerdig udstreekning presses af et mere generelt opbrud i branchen.

Tabel 2.2. Uddybning af top 3 barrierer

Barrierer Total Trykkeri Bureau Online
1. Vi F)plever at kundegrundlaget 36 24 10 5
forsvinder

2. Vi har for stor fokus pa drift 33 21 14 9

3. Vi mangler gkonomiske/finan- 32 14 13 11

sielle ressourcer

Note: Antal af respondenter indenfor trykkeri, bureau og online summerer til mere end totalen, dette skyldes,
at 8 respondenter har svaret at de leverer savel trykkeri- som bureauydelser, 6 respondenter har svaret at de
leverer bade trykkeri- og onlineydelser mens 14 virksomheder leverer bureau- og onlineydelser.

Dvs. at 36 respondenter svarer at de 1. Vi oplever at kundegrundlaget forsvinder, heraf har 3 virksomheder
tidligere i unders@gelsen svaret, at de leverer bade trykkeri- og bureauydelser, trykkeri- og onlineydelser eller
bureau- og onlineydelser.

Iseer de grafiske virksomheder, hvor trykkeriydelser indgar i forretningsgrundlaget, oplever
barrierer for forandring og udvikling. Grafiske virksomheder med online- og bureaubaserede
forretningsmodeller oplever altsa relativt feerre barrierer end virksomheder baseret pa bran-
chens traditionelle forretningsmodel. Dette forekommer ikke overraskende al den stund, at
det iseer er trykkeridelen, som er presset indenfor den grafiske branche; i.e. det fysiske pro-
dukt erstattes af digitale produkter. Veerd at bemaerke er det ogsa, at mangel pa finan-
sielle/gkonomiske ressourcer naevnes, som en vaesentlig barriere uagtet af hvilke ydelser
virksomheden tilbyder.

Respondenter havde i undersggelsen muligheden for at angive andre barrierer end oven-
stdende, der var oplistet pa forhand. Her angav respondenterne nedenstaende individuelt
erfarede ’unikke barrierer’:

e Anser konkurrencen fra bureauerne som den stgrste. De har friheden til at broke tryk

frit, og er ikke afhaengige af et produktionsapparat/en prisstruktur

e Hard konkurrence, lave priser

e Konkurrence fra det offentlige, specielt kommuner

e Prisbombning fra @st EU og Tyskland

e Selgere
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e Vaner og traditioner - konservativ branche
e Insket om ikke at ville veere starre end at hele virksomheden kan overskues

De naevnte barrierer tegner dermed et billede af en branche, hvor forandring og udvikling
kan veere vanskelig og kreevende pa trods af at virksomhedens ledelse er opmaerksom pa
ngdvendigheden af at transformere og innovere virksomheden.

2.9 Drivere

| det falgende belyses faktorer, der fremmer muligheden for forandringer. Respondenterne blev i
undersggelsen bedt om at angive de tre vigtigste drivere for at skabe udvikling i virksomheden:

Figur 2.9. Drivere for udvikling
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Antal

De tre vigtigste drivere for forandring vurderes af virksomhederne til at veere ledelsens rolle,
nye kunder, ny teknologi, dernaest falger som nummer fire organisationstilpasning i form af
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nye procedurer og processer. Med det faktum in mente, at det er lederen af virksomheden,
der udfylder spgrgeskemaet, er det maske ikke overraskende at ledelsen vurderes til at
veere den veesentligste positive indflydelse pa forandring. Ledelsen kan i denne udleegning
aktivt sgrge for at skabe forandring — seerligt hvis der demonstreres rettidighed og god ti-
ming. Nye kunder og ny teknologi naevnes dernaest, som de to naeste vigtige faktorer, der
fremmer forandring. En central problemstilling kan derfor bygges op omkring, hvad skaber
forandring — skabes forandring igennem aktive valg og malsaetninger i virksomheden (internt
perspektiv udstukket af ledelsen) eller styres forandringerne i virksomhederne af udefra-
kommende faktorer, som kunder og teknologi (eksternt perspektiv udstukket af markedet).
Nye procedurer og rutiner samt nye kompetencer hos medarbejderne naevnes som den
fierde og femte vigtigste driver for forandring, hvilket igen er et internt perspektiv pa virk-
somhedens forandringsmuligheder.

2.10 Typer af kunder fremadrettet

| dette afsnit belyses, hvem den fremtidige salgs- og markedsfaringsindsats vil blive rettet
imod, hvilket er en indikator pa den retning virksomhederne sgger at forandre sig.
Respondenterne blev i undersggelsen spurgt til, hvilke kunder den fremtidige salgs- og mar-
kedsfarings vil veere rettet imod. Grundlaeggende har virksomhederne mulighed for at sgge,
at fastholde de nuveerende kunder med udgangspunkt i de nuveerende produkter. Alternativt
kan virksomhederne sgge efter nye kunder og kundetyper evt. i tilleeg til at udvikle nye ydel-
sestyper.

Figur 2.10. Hvilke kunder den fremtidige salgs- og markedsfgrings vil vaere rettet imod

...nuvaerende ydelser til nye kunder indenfor de

62
nuvaerende segmenter

...nye ydelsestyper til nuvaerende kunder 52
...nuvaerende ydelser til nuveerende kunder 52

...nuvaerende ydelser til nye kundetyper/segmenter 36

...nye ydelsestyper til nye kunder indenfor de nuvaerende

25
segmenter

...nye ydelsestyper til nye kundetyper/segmenter 22

Antal

Note: Det har veeret muligt at angive flere svar
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Kombinationsmulighederne kan maske virke en anelse uoverskuelige, men det hjaelper at
udspecificere variable i spil. Disse er 'nuveerende’ eller 'nye’ - kunder, segmenter og ydelser.
Jo flere af de variable, der ggres ubekendte, i.e. at stilles anderledes end virksomheden gar
pt. — jo starre bliver usikkerheden, uforudsigeligheden og risikoen ved resultatet. Samtidig
kan der ogsa veere en potentiel stgrre gevinst. Grundleeggende har virksomhederne mulig-
hed for at sgge at fastholde de nuveerende kunder med udgangspunkt i de nuveerende pro-
dukter og services. Alternativt kan virksomhederne sgge efter nye kunder og kundetyper og
at udvikle nye ydelsestyper. Det mest sikre sats, og netop det de fleste respondenter veelger,
er at saelge nuveerende ydelser indenfor de nuveerende segmenter til nye kunder. Dernaest
folger, at seelge nye ydelsestyper til nuveaerende kunder efterfulgt af mersalg til eksisterende
kunder (nuveerende ydelser til nuvaerende kunder). Dette ligger i god forleengelse af en tid-
ligere gennemfart analyse af reklamebranchen i Danmark (Freytag et al. 2014). Ved at holde
sig relativt teet til kendte kundetyper og/eller ydelsestyper mindskes usikkerhed og risici —
fordi virksomhederne i hgjere grad kender deres nuveerende styrker og svagheder. De feer-
reste virksomheder angiver derfor, at de sgger at afsaette nye ydelsestyper til nye kundety-
per/segmenter. Dette er dog ofte realiteten, nar et trykkeri vover sig ud i salg af bureauydel-
ser.

2.11 Baggrundsvariable: Virksomhederne som deltog

| det falgende praesenterer vi enkelte baggrundsvariabler om de respondenter, der deltog i
spgrgeskemaundersggelsen. Spgrgeskemaet blev i alt distribueret til 411 virksomheder.
Herfra blev der modtaget 123 brugbare svar, heriblandt er der dog 28 delvise besvarelse,
svarende til en svarprocent pa 29,9 % totalt set. Dette betyder at stikpravens stgrrelse (n)
vil variere i forhold til de enkelte spgrgsmalskategorier.

Om respondenten og virksomheder

Figur 2.11. Respondentens stillingsbetegnelse

M Direktgr M Andet

Note: n =123
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Under betegnelsen ’andet’ er der eksempelvis i 9 tilfeelde angivet bogtrykker, i 2 tilfeelde
ejer/selvsteendig og i 2 tilfeelde bogbindermester.

Respondenternes stillingsbetegnelse indikerer, at de indkommende svar primeaert er besva-
ret af virksomhedernes (gverste) ledelse, hvilket forekommer hensigtsmaessigt set i forhold
til spgrgeskemaets mere generelle og overordnede karakter.

70 66
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10 4

0 -

Antal

fer 1900 1900-1950 1951-2000 2001 - til nu
Note: n =123

Af ovenstaende figur fremgar det, at den stgrste gruppe af de grafiske virksomheder er
grundlagt i tiden mellem 1951 og ar 2000.

Gennemesnitligt har de deltagende virksomheder 17,64 fuldtidsansatte i virksomheden. Figur
2.13 viser fordelingen, her fremgar det at mange af de grafiske virksomheder er sma virk-
somheder, selvi SMV malestok.
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Sma (0-5) Mindre (6-25) Mellemstore (26-50) Store (51 og derover)
Antal ansatte

Note: n =123
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Tretten af de deltagende virksomheder tilkendegiver at de har ansatte i udlandet, fordelingen
fremgar af nedenstaende figur 2.14:

Antal respondenter

Sma (0-5) Mindre (6-25) Mellemstore (26-50) Store (51 og derover)
Antal ansatte

Det fremgar af ovenstaende figur, at det er mest udbredt blandt de sma virksomheder at
have ansatte i udlandet. Dette kan fx veere i et broker set-up, hvor der sidder en eller to
mand i Danmark, som sa benytter udenlandsk arbejdskraft til trykkeri-, opsaetning eller gvrigt
grafisk arbejde.

Mht. regional placering fordeler virksomhederne sig som angivet i figur 2.15:

H Region Hovedstaden M Region Sjelland & Region Nordjylland B Region Midtjylland B Region Syddanmark

Note:n=123
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Af figur 2.15 fremgar falgende regionale procentfordeling blandt respondenterne: Region
Hovedstaden: 18 virksomheder (14,6 %); Region Midtjylland: 47 virksomheder (38,2 %);
Region Sjeelland: 17 virksomheder (13,8 %); Region Syddanmark: 25 virksomheder (20,3
%) og Region Nordjylland: 16 virksomheder (13 %).

Tabel 2.3. Grakom medlemmer fordelt pa regioner

Region Region Region Region Region
Hovedstaden Sjzelland Midtjylland Syddanmark Mordjylland
24,8pct. 11,2pct. 35,1 pct. 20,5 pct. 8,4 pct.

Kilde: GRAKOM

Sammenlignes besvarelsernes regionale fordeling i vores undersggelse med Grakoms re-
gionale medlemsfordelings, fremgar det at Region Hovedstaden er underrepreesenteret
med 10,2 % i vores undersggelse; region Sjeelland er overrepraesenteret med 2,6 %; region
Midtjylland er overrepraesenteret med 3,1 %; region Syddanmark varierer blot 0,2 %, mens
region Nordjylland er overrepraesenteret med 4,6 %. Den geografiske fordeling af virksom-
hederne i undersggelsen varierer altsa minimalt i forhold til Grakom’s regionale medlems-
fordeling. Region Hovedstadens underrepraesentation er her det mest bemaerkelsesveer-
dige.
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3 Introduktion til det kvalita-
tive arbejde med virksomhe-
derne

De nedenstaende cases udger bade en beskrivelse af de forskellige virksomheder og en
analyse af deres unikke situation. Begge dele udspringer fra analyse af et omfattende em-
pirisk datagrundlag indsamlet unikt, som en central del af dette forskningsprojekt. Anbefa-
linger femstar ogsa i anonymiseret form af nedenstdende cases. Cases er genkendelige i
form og ensartede til en vis greense. Grunden til forskelle skal findes i, at vi tager udgangs-
punkt i virksomhedens unikke situation og skreeddersyer forskningsarbejdet hertil. Vores
forskning er dermed et eksempel pa anvendelsesorienteret virksomhedsnzaer forskning.
Dette betyder, at selvom case-virksomhederne praesenteres for de samme forlgb og veerk-
tajer vil casen variere, alt efter om der er tale om en lille broker virksomhed eller et starre
reklamebureau/trykkeri. Ydermere er der ogsa tale om en skaerpning og en progression i
vores forskningsmetode efterhdnden, som vi kommer dybere ind i projektet — i.e. praktisk
og nyudviklet teoretisk framework. For en udspecificering af forlgbet med case-virksomhe-
derne, se venligst nedenstaende model over forlgbet. For et mere teoretisk funderet per-
spektiv pa teoriudviklingen, laes fx vores bidrag til IMP konferencen 2016 (tilgaengeligt via
http://www.impgroup.org).

Primeere data er indsamlet via interne interviews med ledelsen og udvalgte kunder. Pa bag-
grund af semistrukturerede interviews (spgrgeramme foruddefineret, men med plads til im-
provisation), har vi lavet meningskodensater. Kondensater er struktureret i de temaer, som
er vurderet som de vaesentligste for case-virksomhederne. Vi har dernaest afholdt work-
shops med kunder og ledelse.

De anbefalinger vi er kommet frem med pa baggrund af dette arbejde, er tiltaenkt som guide-
lines til ledelsesbeslutninger, og som indledningsvist analytisk forarbejde, for re-positione-
ring af virksomhederne til de nye brancheforhold.
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Figur 3.1. Forlgbsmodel: 10 ugers forlgb med 5 udvalgte bureauer og kunder
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4 Cases

For de fem dybdegaende cases har vi gennemfart 46 interviews, afholdt 10 workshops,
analyseret 20 work flows, analyseret dokumenter og de 5 virksomheders hjemmesider og
faciliteret 5 indledende og afsluttende seancer. Indlednings- og afslutningsmgder varede
mellem 1,5 og 2 timer, interviews varede omkring 1 time, og workshops varede mellem 2 og
3 timer.

4.1 Business case A: Baggrund og den aktuelle situation

Virksomheden har ragdder tilbage til slutningen af det 19. arhundrede og drives i 2016 af
fijerde generation af grundlaeggerfamilien. Det er en mellemstor danskejet virksomhed med
ca. 85 medarbejdere, som leverer trykkeri- og grafiske ydelser. Virksomheden har specia-
liseret sig i opseetning, trykning og bogbinding af kataloger, brochurer mv. Kendetegn er
fleksibilitet, hurtig ageren, kvalitet og omkostningsfokuseret. For at forblive konkurrencedyg-
tig i den resterende del af markedet for fysiske tryksager, investeres der kraftigt i fornyelse
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og opgradering af produktionsudstyr. Maskinparken og de muligheder, der her tilbydes kun-
derne, er 'state of the art’ i branchen. En optimeret produktion forudseetter investering af
kapital for at veere teknologisk pa forkant med de nyeste trykke- og efterbehandlingsmaski-
ner og for lgbende at veere i stand til at udskifte maskinparken. Da mange af de tidligere
konkurrenter er blevet tvunget ud eller frivilligt har flyttet fokus i deres respektive virksomhe-
der, er der kun fa nationale konkurrenter tilbage.

Veerdiskabelse, kompetencer og strategiske malsaetninger

Kunderne giver udtryk for at virksomheden bestar af dygtige fagfolk, og at den er konkur-
rencedygtig pa pris, service, hurtig levering, 'gode til at fikse ting’ og har en fornuftig kab-
mandsmaessig tilgang til at levere tryksager. Pa online- og smaopgaver er de ikke de bedste
eller billigste, men pa langt de fleste tryksager leverer virksomheden kvalitet i et hurtigt
tempo og med styr p& processerne undervejs. For at kunne levere denne kundeoplevelse
er virksomheden staerk pa standardisering, optimering, effektivitet, lean produktion og inve-
steringer. Virksomheden har i sin markedsstrategi gjort meget ud af ikke at skabe en for hgj
grad af afhaengighed af enkelte kunder. Saledes udgar ingen af kunderne i dag over 4-5 %
af omsaetningen.

Virksomheden sigter efter, at alle kunder grundlseggende bgr have en god oplevelse og fale
sig godt behandlet, da de jo kan blive centrale kunder senere eller kan have relationer til
andre nuveerende eller potentelle kunder. Virksomheden tilstraeber at der skabes den bedst
mulige sammenhaeng mellem det ledelsen ansker, og den prioritering som finder sted pa
kundesiden. lkke mindst er det vigtigt, at der skabes en hensigtsmaessig kobling mellem
kundeprioriteringerne og handtering af kunderne internt i vicksomheden. Nogle kunder krae-
ver saledes en hurtig tilbagemelding pa forespargsler, hvorimod andre kraever en knap sa
hurtig handtering. Tilsvarende er det ogsa vigtigt, at den made der saelges pa, afspejler de
kompetencer, der findes i virksomheden.

Den grundlaeggende strategiske malsaetning er fortsat konsolidering i markedet og at tage
en sa stor markedsandel af det resterende tryksagsmarked som muligt. | denne proces er
der nogle fa nationale spillere virksomheden holder seerligt gje med og bestreeber sig pa at
levere et bedre veerditilbud til kunderne end de pageeldende gar. Segmentering af kunde-
basen og inddragelse af kundefeedback er én af maderne at sikre ngdvendig alignment med
markedet, s& malsaetningen kan nas.

Udfordringer

Firmaet har valgt fortsat at konkurrere i det meget prisorienterede tryksagsmarked. Det be-
tyder, at den har undladt at byde ind pa helt nye forretningsomrader og dermed andre ydel-
ser end dem, den har kompetenceudviklet sig til gennem arerne. Dette er en fordel mht. at
kende og handtere den risiko, der er forbundet med relationer til underleverandgrer, kunder
og @vrige markedsforhold. Til gengeeld er virksomheden sarbar, hvis bunden helt gar ud af
tryksagsmarkedet. Det ma paregnes at blive sveerere for fx seelgerne at tjene deres lgn
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hjem, hvis maskinerne ikke holdes i gang pa samme niveau som i dag. Lean og effektivise-
ringer mv. kan ikke modvirke effekten af blot en mindre yderligere intensivering af det fald
markedet har oplevet gennem de seneste 10 ar. P& mellemlagt sigt er der ikke noget pro-
blem, men forsgger man at kigge 10 ar leengere frem, bliver udsigterne mere usikre. Yderli-
gere udfordringer er at opsamle viden om kunder og holde denne viden tilgaengelig for bade
ledelse, projektledere, plannere og seelgere; i.e. den samlede organisation. Uden denne
feelles viden bliver det vanskeligt at lave mersalg og veere proaktiv mht. at seelge nye ydelser
eller teknologiske lgsninger til kunden. Nogle medarbejdere bliver for vant til at kunden blot
placerer en ordre, hvilket er fint men ogsa reaktivt.
Virksomheden kunne drage fordel af at re-segmentere kundebasen for at malrette veerditil-
buddet til ngglekunderne mere preecist.

Forandringstiltag

En re-segmentering af kundebasen resulterede i fglgende kundeinddelinger: 1. Underleve-
randgrer; 2. Hastighed, sparring og opmaerksomhed; 3. Ukomplicerede kunder, de ved hvad
de vil have; 4. Kreativ sparring; 5. Direkte kunder, reference salg; 5. A. 100 % kunder; 5.B.
Potentiale for mere og 5.C. Koncern. | forleengelse af grupperingen af kunderne blev det
dreftet, i hvilken udstreekning segmenterne reelt kunne anvendes, som udgangspunkt for
salgsarbejdet internt i virksomheden. Der blev tilkendegivet forskellige holdninger til, i hvil-
ken udstraekning segmenterne kunne anvendes til at styre efter og hvilke problemer, der
kunne veere ved at prioritere nogle kunder frem for andre. Den foreslaede re-segmentering
har til formal at forberede et gget kundefokus i virksomheden, hvilket bar resultere i optime-
ring af kundebasen og medvirke til at virksomheden fastholder og videreudvikler sin mar-
kedsposition. Erfaringsopsamling, forventningsafstemning og prioritering er ngglebegreber
i forhold til at styrke salgsindsatsen og derved gge salget. Evnen til at samle erfaringerne
op i et markedsinformationssystem er centralt. Klarhed over hvilke kundetyper, der tjener
virksomheden bedst og hvilke det drejer sig om at fa fat i er afggrende, for at kunne foretage
en malrettet indsats pa salgssiden. Tilsvarende er det afggrende at prioriteringerne afspejler
virksomhedens styrker som trykkeri- og bogbindervirksomhed.

Virksomheden star saledes steerkt pa trykkeri, bogbinding samt distribution. Derimod er la-
gerstyring ikke en kernekompetence. Endvidere er det ogsa vigtigt, at opseetning saelges
ind der, hvor det giver mening. Dvs. hvor opseetning g@r en forskel hos kunden. Virksomhe-
den er ikke et reklamebureau, men kan dog veere med til at lgfte nogle opgaver pa opseet-
ningsomradet. Virksomheden er saledes gennemgaende vaesentligt billigere pa opsaetning
end reklamebureauerne, men neeppe sa skarp, som disse til at saelge denne ydelse.
Konkret bar fglgende punkter overvejes: Der bgr ses pa samspillet mellem seelgere og plan-
ner, da det opleves at saelgerne bade skal seelge til kunden og til plannerne. Saledes kan
man overveje at lave et system, hvor kundens vigtighed, og hvorvidt det er en hastesag eller
ej, markeres. Endvidere kan man overveje at lave makkerpar med seelger og planner. En
anbefaling var ydermere mere bevidst og aktivt at tage grafikerne med ud til udvalgte kun-
der, nar det giver mening i forhold til de krav og @nsker som kunderne har. Dette forekommer
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allerede i et vist omfang, men uden bevidst og systematisk plan for anvendelsen af grafi-
kerne pa salgsomradet.

Virksomheden har grundlzeggende en steerk og veldefineret position i netveerket. For at fast-
holde eller videreudvikle denne position, kan videnshandteringen af kundeforhold altsa for-
bedres; fx ved at etablere en systematisk CRM datasystem med det formal at sikre mervaerdi
for kunden og for virksomheden.

4.2 Business case B: Baggrund og den aktuelle situation

Virksomheden blev grundlagt som et trykkeri omkring midten af 18-tallet. Nuvaerende ejer
overtog i 70’erne og er uddannet i den grafiske branche. | 90’erne kom nuvaerende direktar
og controller ind i virksomheden, som medejer. Efter krisen i 2009-10, holdt virksomheden
op med udelukkende at veere et trykkeri. Produktion af tryksager blev lagt ud til et produkti-
onsselskab, hvor virksomheden i et samarbejde med 3-4 andre tidligere trykkerier har sam-
let deres trykkeriaktiviteter. De trykkeopgaver som kommer ind, er i hgj grad konkurrence-
udsatte. Det er meget sveert at fa nye kunder ind, og samtidig spilles leverandgarerne ud
mod hinanden og tvinges dermed til at tilbyde absolut laveste pris. Ledelsen har derfor be-
sluttet at tilfgje bureaudelen - konceptudvikling, kampagner, sparring, opseetning mv. Det
betyder potentielt nye kunder med nye forretningsomrader og/eller, at der bydes ind pa nye
forretningsomrader hos eksisterende kunder. | praksis betyder det fx, at ydelsen til kunden
skifter fra brochurefremstilling til konceptudvikling. Det er veerd at bemaerke, at virksomhe-
den har mere end 150 ars erfaring og historik fra trykkerisiden og omkring 6 ars erfaring fra
bureausiden. Nogle kunder betragter virksomheden som et trykkeri, mens andre kalder den
"et godt jysk reklamebureau”. Organisationen bestar i dag af ca. 30 mand fordelt pa ledelse,
salgsafdeling, projektledere, konsulenter, kreative grafikere, teknikere, 'AD’ere’, onlinespe-
cialister samt administration.

Veerdiskabelse, kompetencer og strategiske malsaetninger

Ydelser der tilbydes inkluderer grafisk opsaetning, kampagne- og konceptudvikling, bran-
ding, consulting (vidensparring, fagspecifik radgivning og strategiudvikling), onlineydelser,
tryk, distribution-/logistik, lagerhotel mv. Kunderne forteeller, at virksomheden er dygtig til det
grafiske visuelle udtryk, er hurtig eksekverende, har lave priser og at de er tilfredse med
lokalomrade-ophaenget. Trykdelen er yderst velfungerende, og den effektive og kyndige lo-
gistikbehandling letter arbejdet for kundernes marketingafdelinger. Kunderne oplever klare
arbejdsgange og fintunede kgreplaner for processen i tillseg til kyndig forventningsafstem-
ning, god sparring pa kampagner og et set-up med faste kontaktpersoner. Der er ofte godt
match mht. den betydning kunden oplever at have for leverandgren. Forholdet til kunderne
er altsa velfungerende, men der er rum til forbedring mht. de ressourcer virksomheden bru-
ger pa at tilvejebringe ydelsen, i.e. hvilken egenvaerdi relationen giver case virksomheden.
| forsgget pa, at fa et fodfeeste pad markedet for bureauydelser, har virksomheden budt ind
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pa mange forskellige typer af opgaver og kundetyper og til forholdsvis lave priser. Dette har
givet visse ressource- og gkonomistyringsvanskeligheder ift. sikring af egenvaerdi.

Udfordringer

Folgende centrale udfordringer er identificeret i virksomheden: 1) Utydelige segmenter, 2)
online vs offline integration, 3) vidensniveauet om kundens kunde, 4) teamsammensaetnin-
gen og 5) kompetenceudfordringen.

1) En af de centrale udfordringer for virksomheden er, at kundesegmenterne er uklare. Der
er en tendens til at medarbejderne har forskelige opfattelser af, hvilke kundesegmenter virk-
somheden har i fokus. Denne diskrepans skyldes sandsynligvis, at strategiske segmente-
ringsvalg ikke er truffet. Diversiteten af kunde- og ydelsestyper i portefgljen gar det dermed
sveert at strgmline, vokse og skabe synergi i aktiviteterne. Dette pavirker, bade indsats og
prioritering af kunder samt organisationens ressourceforbrug, i en mindre optimal retning.
@konomistyring pa enkeltprojekter og kunder pavirkes derfor af de uklare kundesegmenter.
Centrale ressourcestyringsspargsmal, som dermed bliver vanskelige for virksomheden at
besvare, fx hvilke kunder virksomheden tjener penge pa? Hvilke den mister penge pa, og
hvem den bgr veelge at investere i?

2) Online vs. offline involverer to aspekter; dels at integrationen ikke er optimal, dels at der
mangler forstaelse af onlinemediet (kompetencetilfgrselsproblematikken generelt uddybes
seerskilt). Online/offline virker, som separate verdener, hvor samspillet ikke er tydeligt. Dette
geelder bade strukturelt og pa medarbejdersiden. Opdelingen giver nogle organisatoriske
udfordringer for projektlederrollen, hvor kompetencekravet varierer meget - alt efter om det
drejer sig om en tryksagsopgave eller en onlineopgave. Det grafiske arbejde er mestendels
godt og kunderne er tilfredse, mens online nogle gange virker som ’sadan noget der lige
skal tilfgjes’. Tryksagerne er med til at finansiere online og kommunikationssatsningen, og
det er vigtigt at forretningsomraderne er afstemt sa godt som muligt, i de lgsninger der tilby-
des. Kunderne efterspgrger desuden stgrre medie-, film- og billede indsigt (fx viden om 3D
animationer), hvilket fundamentalt set handler om at tilegne sig en bedre forstaelse af digi-
tale lgsninger, og hvad disse kan ggre for kunden. Kunderne oplever at modtagerne (kun-
dens kunde), eksempelvis af en kampagne, i stgrre udstraekning end tidligere gerne vil in-
teragere med markedsfgringsmaterialet. Interaktionsmuligheden er netop unik for onlineme-
diet.

3) En tredje udfordring for virksomheden er at have tilstreekkelig viden om erhvervskunder.
Visse af kundens kunder er konservative erhvervskoncerner, og kunden mener ikke altid at
virksomhedens lgsninger afspejler den ngdvendige viden om erhvervskunders behov og
kommunikationsstil.
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4) En fierde udfordring vedrgrer sammensaetningen af teams pa opgaver. Kunderne mener,
at det nogle gange bliver for meget en drengeklub og dermed et for ensidigt maskulint per-
spektiv.

5) Medarbejderkompetencer udggr den femte udfordring. Skal bestreebelsen lykkedes med
at flytte organisationen fra udelukkende at veere et trykkeri til at veere en online- og kommu-
nikationsvirksomhed med ’print option’, stiller det yderligere krav til kompetencer indenfor
kampagne- og konceptudvikling samt digitale Iasninger. Disse kompetencer beror pa ad-
gang til medarbejdere med en analytisk kommunikationsbaggrund (kreativ, koncept, ana-
lyse) og it-forstaelse bredt (kodning, web, strategi mv.) for reelt at kunne byde ind, som en
mere aktiv part i kundens konceptudviklingsopgaver.

Forandringstiltag

Forskerteamet rader ledelsen til fglgende (i det omfang det skonomisk er muligt): Segmen-
tere kundebasen tydeligt og f& implementeret denne kundeprioritering/forstaelse blandt
medarbejderne. Flowet mellem online og offline kan forbedres. Teams bgr sammensaettes
ngjere efter kundebehov. Medarbejderkompetencer bar tilfgres (herunder medarbejdere der
har viden om erhvervskunder i tilleeg til bl.a. andre der har steerke digitale kompetencer).
Denne organisationstilpasning, i form af en strategi for forandringsledelse og implemente-
ring, er en grundleeggende ledelsesopgave.

En made at adresse den skitserede problemstilling pa er ved at gare falgende klart:
- Hvad er vores strategiske mal?
- Hvilke kompetencer og ressourcer har vi, som kan understgtte udviklingen henimod
vores strategiske mal?
- Hvilke markedsmuligheder eksisterer og hvilke gnsker vi at ga efter givet vores stra-
tegiske mal?
- Hvilke interne og eksterne udfordringer vil der vaere for at na vores strategiske mal?

Arbejdet med segmentering af kunderne kan hjeelpe ledelsen med at klarggre, hvilke typer
af bureaukunder, der er gode kunder, i.e. som passer ift. hvad virksomheden kan yde og
den leverandgrrolle, som tilstreebes. Hvor ligner de identificerede segmenter hinanden, og
hvor adskiller grupperne sig fra hinanden?

En sidegevinst ved segmentering er ydermere, at seelgerne far en klarere defineret porte-
folje.

Forslag til kundeopdeling:
a) Private virksomheder, industrivirksomheder, forbrugervirksomheder (B2B og B2C)
b) Foreninger, sammenslutninger og keeder
c) Offentlige virksomheder
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Centrale spgrgsmal i tilpasningen er ydermere, hvilke medarbejdere der skal arbejde sam-
men med hvem og om hvad? Hvordan kan det sikres, at der ikke skabes afhaengighed af
enkeltpersoner i virksomheden, men at relationerne til kunderne beaeres af flere medarbej-
dere? Veerdioptimering og omkostningsreduktion pa centrale segmenter kan hjeelpes pa vej
af enkle flowdiagrammer, som medarbejderne kan huske. Der kan etableres standarder og
procedurer, som sikrer ensartet handtering. Problemkunder, som viser udfordringer med
offline og online integrering, kan aktivt benyttes i tilretning og udformning af nye standarder
for opgavelgsning. Identificerede fejl i flowet kan bruges til forbedringer: Hvor bryder flowet,
hvem skal involveres, hvornar og hvem er ansvarlig for hvad?

Hvor meget buttom up eller top-down virksomheden vil fglge i omstillingsprocessen. Dette
er kulturafhaengigt, men det kan have en betydning for efterfglgende implementering af for-
andringstiltag.

4.3 Business case C: Baggrund og den aktuelle situation

Virksomheden er skarpt opdelt i en trykkeridel med ét navn og en online/kommunikationsdel
med et andet navn. De to virksomheder deler CVR-nummer og ejer, men forretningsomra-
derne fremstar i nuveerende form (dataindsamlingstidspunkt) som en form for talt samliv
eller lettere samspilsramt.

Virksomhedens traditionelle domaene er trykkeribranchen, mens online og kommunikation
er kommet pa, som en del af en Igbende udvikling, hvor skridtet med at opsplitte ydelsen i
en selvsteendig virksomhed er effektueret for relativt nylig. Den trykketekniske kvalitet var i
top fra etableringen af virksomheden, og de loyale og tilfredse kunder fandtes isaer indenfor
kunstverdenen; seerligt replikation af kunstvaerker. Den teknologiske udvikling i trykkerudstyr
har siden overhalet trykkerifagligheden, der ikke veegter pA samme made leengere. Der er
en reekke selskaber, der er opkgbt og fusioneret i moderselskabet. Der er pt. ansat ca. 30
mand indenfor trykkeriomradet.

Bureausiden har pa kort tid vokset sig steerk. Pt. vil det sige 26 mand pa Fyn og ca. 6-7
stykker i Kgbenhavn. Bureauaktiviteterne blev startet i Kgbenhavn, med samme strategi og
forretningsplan som pa Fyn, da det fra ledelsens side blev anset som et vigtigt omrade.
Ledelsen betegner i dag virksomheden som et ’stort dansk full service reklamebureau’, og
det er blandt de stgrste reklamebureauer i dens region.

Trykkeridelen er stgrst malt pA omsaetning, men ikke pa indtjening. Trykkeridelen har flest
kunder i lokalomradet, mens de starste bureaukunder er fra Kgbenhavn, dog indgar ogsa
vaesentlige lokale kunder her.
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Veerdiskabelse, kompetencer og strategiske malsaetninger

Trykkeridelen er normalt garant for leverings- og kvalitetssikkerhed, og navnet har en god
historik. Nye kunder kommer gennem relationer — fx anbefalinger i netveerket og kundeom-
tale. Seelgerkorpset er primaert gearet til printdelen, som stadigveek fylder ca. 80 % af om-
saetningen. Udviklingen gar klart i retning mod mere digitalisering, og det er her indgangen
til nye kunder er. Trykkeridelen benytter ikke bevidst kundesegmentering. Trykkeriet leverer
lzsninger til mange forskellige brancher, og opgaver kommer typisk fra steder, hvor der er
ansat egne grafikere. De er dygtige til distribution og har vundet kunder fx pa logistik og
forsendelser, som styres af projektledere. Trykkeriet sigter mod at opbygge fortrolighed med
kunden — at blive en betroet samarbejdspartner og allieret i at finde lgsninger pa kundens
vegne. De vil dermed gerne flytte sig fra at fa en PDF-fil udleveret til at levere radgivning.

Bureaudelen har tre fokuspunkter, der omhandler veerdiskabelse: 1) Kundens indkgbere
skal kunne kommunikere den veerdi, der tilfgres, internt i kundens organisation. 2) Kundens
kgbmandsgen skal opleve veerdi og endelig 3) sa skal slutbrugeren opleve en gget vaerdi
med kampagnen. Bureauledelsen bestraeber sig pa at have styr pA mekanikkerne bag vaer-
ditilfarslen ud fra de tre fokusomrader. Bureausiden er saerligt staerke indenfor Point of Sale
(POS) i detailbranchen og til Activation, dvs. engagering af forbrugere, i Fast Moving Con-
sumer Goods (FMCG) segmentet. Dette forbrugerengagement skabes via events og kam-
pagner til supermarkeder, butikker og nattelivet mv. Forbrugere kan desuden engageres via
konkurrencer, hvor kontakt skabes i en fysisk butik, og dernaest leder kunden over i et digi-
talt/socialt univers. Bestraebelsen er at (ud)bygge loyalitet og opna mersalg. Bureauet udfg-
rer Ikke ngdvendigvis den strategiske kampagne for kunderne, men kitter en operationel
delstrategi bedre sammen i praksis end lead-bureauer. Bureauet flytter herved en strategi
fra det overordnede og ned til et eksekverende niveau.

En nggleressource pa bureaudelen er intern tidsstyring. Det vil sige, at teamet kan definere
og eksekvere pa en god lgsning indenfor et bestemt tidsinterval. P& opgaveniveau skal hele
budgettet ikke bruges pa at teenke lgsningen frem uden et resultat. Sidder teamet fx i to
timer og kigger pa hinanden, sa er grundlaget allerede skeevt. Det er en malsaetning at med-
arbejdernes tid bar kunne faktureres ca. 7 timer om dagen. Hvilket stiller store krav til dyna-
mik, pace og udadvendthed. Kundebasen bestar primeert af private virksomheder, men der-
udover ogsa af attraktive offentlige kunder. Bureauet tilstraeber at ga platforms-uafhaengigt
til opgaven, men har en foruddefineret opskrift pa proceshandteringen (mekanikker). Tea-
met gar analytisk til opgaven: Hvor er malgruppen? Hvad er kundens udfordringer? Hvad er
prissegmenteringen indenfor det produkt, det drejer sig om? Platform kommer i fase to eller
tre, hvis det skal ud i butikken, er det naturligt med trykt materiale.
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Udfordringer for de to forretningsomrader

Opfyldelse af de strategiske malseetninger for begge forretningsomrader, er delvist haammet
af branchebetingelser og delvist af en problematisk beslutningsevne. Sidstnaevnte skyldes
manglende analytisk kompetence samt ledelsesmaessige og organisatoriske forhold. For
trykkeridelen er det et centralt problem, at tryksagsmarkedet gradvist er eroderet over en
laengere periode, mens et feelles branchevilkar pa bureausiden er vanskelige vilkar for ind-
tiening, bl.a. pga. overudbud af konkurrerende virksomheder og indbyggede omkostnings-
begreaensninger ved skalering; i.e. forbrug af mandetimer pr. Igst opgave. Bureauet har dog
veeret heldigt og dygtigt til at skabe veekst og konsolidere sig hurtigt i markedet.

Forskerteamet opfordrer virksomheden til at overveje om der evt. til selve re-positionerings-
beslutningen og gennemfgrelsen heraf, skal tilkgbes yderligere radgivnings- og implemen-
teringskompetencer. Nuveerende approach (vurderet pa dataindsamlingstidspunkt) mht.
hvordan forretningsomraders graenseflader skal defineres - ift. produktions flows, kompe-
tencekrav og opgaveportefgljer - er ikke struktureret, systematisk eller strategisk nok. Det
vurderes til ofte at veere for intuitivt og individbaseret; ses fx ved den made gruppen gen-
nemfgrer segmenteringsgvelsen (se naeste afsnit). Virksomheden har dog veeret sserdeles
grundig til at kortleegge udfordringerne i trykkeridelen og samspillet med bureausiden, mens
forslag til og handling pa lgsninger, har vist sig vanskelig for virksomheden.

De vaesentligste udfordringer for tryksagsmarkedet:

Kundebehov eendrer sig ift. nye muligheder, faldende marked (ca. 20 % hvert ar i de sidste
7 ar), meget prisdrevet marked, kundebudgetter formindskes, overkapacitet i branchen,
kompetencer gearet til et forhistorisk marked, seelgerne kan ikke holde budgetter, automa-
tisering og teknologiudvikling tager veerdien ud af radgivning og service, kundens vidensni-
veau er steget, high-end tryksager udgar for sma oplag, strammere deadlines og manglende
villighed til at betale eller anerkende kvalitet mv.

De veesentligste udfordringer for bureaumarkedet:

Indtjeningsbarrierer (bl.a. prisseetning af serviceydelser), tidsforbrug vs. fakturering, konkur-
rence fra nichebureauer og freelancere, ekstrem konkurrence udmatter kunder og vanske-
liggar differentiering, rekrutteringsudfordringer-/kompetencer: | Kgbenhavn er der stgrre ud-
bud, men ogsa veesentligt dyrere arbejdskraft, pA Fyn keemper de med at tiltraekke rette
bureaumedarbejdere, hvilket har konsekvenser for kundeportefaljen.

De vaesentligste udfordringer for ’'samlivet mellem de to forretningsomrader’:

Forskellige kulturer og arbejdstilgange — kompetence og fleksibilitet mv. (produktions- vs.
kommunikationskultur), geografisk spredning bryder og udfordrer internt flow, forskellige
krav til lokation (industriplacering ikke en ’kommunikationsplacering’), urealistiske forvent-
ninger til indtjening fra ledelses side, begraenset positiv synergi mellem omrader (fx i kunde-
basen). Ledelsen oplever, at de internt traekker i forskellige retninger, isoleret ejerleder uden
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input fra fx bestyrelse samt endelig en finansiel del, hvor investeringer ikke lsengere naturligt
allokeres til maskinparkfornyelse og afskrivning.

Forandringstiltag for at muligggre re-positioneringen

Virksomheden har grundleeggende falgende valgmuligheder, nar det gaelder re-positione-
ring af forretningsomraderne: 1) Starre integration, 2) kontorfeellesskab og 3) to forskellige
virksomheder (ej feelles adr.). For at give virksomheden det bedste beslutningsgrundlag
gennemfgrer forskerteamet en segmenteringsgvelse, pa trykkeri- og bureaudel, hvorefter
spgrgsmalet om samspillet og en eventuel adskillelse af forretningsomraderne adresseres

pa ny.

Segmentering af kundeportefgljen for trykkeridelen:
1) Store feelleskunder. Kgber bredt ind kontinuerligt
2) To tidsskrifter. Karer 10 x arligt. Prisdrevet
3) Underleverandgrrollen. Pris og service
4) Store industrikunder. Relationer, pris, kvalitet
5) Tilfeeldige ordrer til high-end tryksagsmarkedet. Publikationer
6) Offentlige udbud. Gl. tryksagskunder
7) Kultur/underholdning. Bergringsflade pa tveers af gvrige grupperinger

Segmentering af kundeportefglien for bureaudelen:
1) Store FMCG. Flere brands, detailbranchen, POS, activation, strategi
2) Totalleverandgr. Kunder der kgber bredt ind af udbudte ydelser. Kundestgrrelse va-
rierer
Fokus er pt og fremad pa at videreudvikle disse to farstneevnte segmenter
3) Fast definerede opgaver. Design, rentegning, ikke kreativt
4) GI. tegnestuer. Simpelt behov, grafiker, rentegning. Kommer pga. trykkeri

Overordnet virket trykkeridelen mere afheengig af bureauet end omvendt. Trykkeriet vil
gerne benytte forarbejde fra bureauet, mens det omvendt ikke er en forudseaetning for bu-
reauets to kernesegmenter, at der er inhouse trykkeri. Omradeplaceringen er forkert for et
bureau og samtidig passer bureaustgrrelsen bedst til én location.

Kompetencekrav: Segment 1 stiller krav om viden om detailbranchen. Segment 2 stiller krav
om at differentiere og udbygge viden om kunder, der benytter bureauet som totalleverandgar.
@get segmentfokus skulle gerne resultere i, at det bliver lettere at fa ordren og at bureauet
kan tage en hgjere pris for ydelsen, samt at det bliver tydeligere, hvilke nye kunder der
efterstraebes.

Online/digitale Igsninger falder pt. mellem to stole: Er det en bureau eller produktionsdel?
Bureau kraever meget 'social media’ lgsninger, mens trykkeridelen teenker online, som et
veerktgj. Denne uoverensstemmelse er principiel i brancheopbrydningen af den grafiske
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branche — forholdet til digitalisering og digitale veerktgjer er betingede af historisk praksis og
kultur.

De to typer af onlinetaenkning bar enten integreres eller opsplittes; kodedel kunne evt. veere
feelles: 1) Digitale veerktgjer, fx hjemmesideproduktion; 2) Virkemidlet og konceptet ift. kun-
debehov.

Anbefalinger for at lykkedes med re-positioneringen: Skil de to forretningsomrader mere ad.
Der er pt. for markante negative synergier mellem forretningsomraderne. Forskertemaet an-
tager, at virksomheden vil sta steerkere, hvis kursen saettes mod stgrre opsplitning (herunder
separate locations). Dernaest er det neeste vigtige skridt, at gennemarbejde segmenteringen
af kunderne pa begge forretningsomrader. Viden om de prioriterede kundesegmenter — fx
feellestreek, indtjeningspotentiale, behov bgr koordineres med rette organisatoriske setup
mht. kompetencer, medarbejderopgaveprofil, portefalje, fratreedelses- og rekrutteringsplan
mv. Dvs. en bevidst segmentbeskrivelse og segmentstrategi: Beslutninger om, at ’'vi skal
udvikle og styrke disse kompetencer’, og det er 'dette produkt, vi leverer til kernesegmentet’.

Analytisk forarbejde forud for plan og implementering: Virksomheden har allerede en plan
(herunder om salgs- og resurseforbrug), hvor den taenker i implementering og operationali-
sering af planen. Men det er et abent spgrgsmal om denne plan er udarbejdet pa et retvi-
sende grundlag? Forskertemaet vurderer, at virksomheden ikke er klar til at implementere
en strategi endnu. Afseetningsdelen, herunder kundesegmentering, mangler i fundamentet.
Virksomheden bgr sgrge for ikke at Igbe for hurtigt ud i eksekverende modus, fer forret-
ningsplan og indtjeningsmodel er analytisk gennemarbejdede. Vi ser virksomheden som
veerende i en re-positioneringsfase, hvor vaerditilbuddet ikke er pa plads endnu. Pa trods af
at de to forretningsomrader skilles yderligere ad, bgr det stadigvaek gennemarbejdes, hvor-
dan de kan have gleede af hinanden pé to forskellige adresser. Eksempelvis mht. naturlige
band, feelles informering om store kunder mv.

Beslutninger er pakraevede ift. bl.a. nedenstaende spgrgsmal: Hvad laver medarbejderne?
Hvor er de placeret indenfor de to forretningsomrader? Giver det mening, ift. det markeds-
tilbud virksomheden vil levere, og den veerdi den vil skabe for kunderne? Skal der flyttes
medarbejdere, eller skal der nye folk ind? Hvilke folk skal flytte med i det nye kommunikati-
onshus? Skal der veere en eller to onlineafdelinger? Hvor hgj skal den kreative overligger
veere i produktionsafdelingen? Hvordan far vi blik for yderligere produkter, der kan treekkes
ind — de nemmeste og mest salgbare ift. kunderne?

Workshops med forskerteamet er teenkt, som fgrste vigtige skridt i re-positioneringen. Et
afseet til yderligere arbejde. Det koster tid, ressourcer og opmaerksomhed — det farste og
andet ar kan det vaere negativt pa bundlinjen, men derefter skulle det gerne virke. De to
forretningsomrader bgr blomstre op pa den lange bane.

41



4.4 Business case D: Baggrund og den aktuelle situation

Virksomheden udspringer af et jysk trykkeri stiftet i slutningen af 1800 tallet. Det var en
familieejet virksomhed, hvor faren kgbte den i 70’erne, og sgnnen overtog i midten af nul-
lerne. 1 90’erne og 00’erne var virksomheden tidligt med til at udvikle og tilbyde nye digitale
lgsninger. Ydermere har virksomheden i starten af nullerne haft succes med at offshore til
en lokation udenfor Europa, nar det gaelder opgaver indenfor digital produktion og grafisk
arbejde. | den farste tid efter ejerskiftet, har der veeret fokus pa investeringer og procesin-
vesteringer, og de efterfglgende ar har virksomheden arbejdet med medarbejderne og le-
delsens opfattelse af sig selv, og kundernes opfattelse af virksomheden. Onlineaktiviteter er
desuden blevet styrket med et inhouse samarbejde med en dedikeret online webstrategi-
virksomhed. Virksomheden betragter selv transformationen til kommunikationsvirksomhed
som veerende i sin afsluttende fase. Aktiviteter i dag bestar af ca. 25 % strategiudvikling, 25
% kommunikation, 25 % online og 25 % print.

Virksomheden oplever branchen som veaerende under pres, og at der stilles store krav til
omstillingsparatheden. Ledelsen tror pa kompetencetilegnelse indefra fremfor tilkgb udefra.
Pa kommunikationssiden skal de ikke vaere det mest strategiske eller kreative bureau i lan-
det, men det de kan raekker ogsa. De er skarpe pa at definere kompetencer og kapacitet i
trykkeriet samt til at stille krav til og involvere leverandgrer, samtidig med at de har stor fokus
pa medarbejder-effektivitet. Virksomheden mener, at underleverandgrerne bgr brede deres
ydelser ud i et marked med overkapacitet. Virksomheden betegner sig selv, som en kom-
munikationsvirksomhed med bade online- og tryksagsoption. Bade virksomheden selv og
dens kunder opfatter virksomheden som et ’‘produktionsbureau’ vis-a-vis ’et mest fremme i
skoene kreativt eller analytisk bureau’. De er bevidste om, at andre af de etablerede bu-
reauer sidder pa den tungere strategiske del, men samtidigt afprgver de stadigveek greensen
for, hvor skillelinjen gar mellem at veere et produktionsbureau og et high-end strategibureau.

Veerdiskabelse, kompetencer og strategiske malsaetninger

Virksomheden er dygtig til at veere i gjenhgjde med kunderne og fa deres indkab og forret-
ning til at vokse. De er ydermere fleksible i opgavelgsning, dygtige til at forsta kundebehov
og de er en leverandgr, hvor kunden far meget for pengene (maske for meget og det er en
overvejelse om priserne skal justeres lidt op). Der er en tendens til at konkurrere pa pris og
ordningen med adgang til kompetencer offshore gar, at virksomheden er saerdeles konkur-
rencedygtig pa pris.

Offshored setup: Kgrer fint med partnervirksomheden. De konkurrerer ikke om de samme
kunder. Opgaver der sendes ud af huset inkluderer digital produktion og grafisk arbejde (fx
raombrydninger og andet simpelt typografisk arbejde). Ved indarbejdede standardopgaver
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fungerer det fint at sende til en udenlandsk location. Visse typer af grafisk og kommunikati-
onsarbejde kreever dog en kulturel forforstaelse af kunden, og disse opgaver kan ikke lgses
pa den udenlandske location. Dette handler mest om kreative ydelser.

Virksomheden prioriterer ligeledes god service, og der registreres ikke konsulenttimer. Virk-
somheden oplever at f4 god feedback pa deres lgsninger. Trykkeridelen roses af kunderne
for at have god leveringtid og kvalitet. Virksomheden opleves som en allround ’one-stop-
shop’ pa bade sma og store oplag. Kvaliteter som troveerdighed, palidelighed, rettidighed,
engagement og dygtig ledelse bliver fremhaevet af kunderne. De er gode pa pris, relation og
kvalitet i produktet. Bureau og onlinedelen far ligeledes ros, som veerende troveerdig, pali-
delig, og rettidig mv. Det ’offshorede set-up’ giver gode skaleringsmuligheder i opgavelgs-
ningen, og kunderne oplever gode processer i afdaekning af behov. Virksomheden lsegger
stor vaegt pa at kare statistik pa aktiviteterne. Denne anvendes til at ikke rentable arbejds-
gange-/ydelser bliver afviklet. Denne procedure er dog lettest pa trykkeriaktiviteter og van-
skeligere pa online og bureau. Der fares en del kontrol med effektivitet af personel over en
bred kam, fx i form af KPI’er og monitorering mv.

Virksomheden spaender i dag over fem forretningsomrader: Emballage (medicinal og kom-
merciel), tryk/print/skilte afdeling, offshore samt bureau og online. De bestraeber sig pa at fa
synergier frem mellem omraderne og at f4 kunderne til at kabe ind bredt. | kundebasen er
fx medicinalkunder, som er vigtige for indtjening. Ligeledes er mindre industrivirksomheder
centrale, hvor rollen som marketingafdeling for kunden udfyldes. Kundebasen bestar yder-
mere af mindre detailkeeder, uddannelsesinstitutioner samt mange blandede kunder. For-
delingen mellem industri og detailkeedevirksomheder tilstraebes at udgare ca. 50/50. Pt. fyl-
der produktion dog meget. En detailkeede er en god kunde, fordi de kontinuerligt lsegger nye
opgaver ind og reagerer pa megatrends. De efterspgrger strategi (pa rimeligt niveau), kre-
ativitet, udvikling, noget til tryk/POS og noget online, social mediehandtering mv. Industri-
virksomhederne agerer lavteknologisk i markedet, hands-on og efterspgrger handgribelige
tryksager, sprogversioneringer, messer, produktlanceringer pa tveers af markeder, starrel-
ser, international, national mv. De har ofte Ikke de store og hgjtprofilerede, kreevende ind-
kgbere. Kundeudskiftningen er ikke stor. Sma kunder falder dog lidt fra. Virksomheden vil
gerne prioritere  bureau, men er stadigvaek aben for trykkeriaktiviteter.
Om fem ar forventer virksomheden stadigveek at vaere et produktionsbureau. De forventer
mere online og bureau, mens trykkeriydelser maske er afviklet. De tror pa, at der er et mar-
ked for sddan et bureau. Kundemixet skal muliggere, at de kan betale for de rette medar-
bejdere, hvilket kan vaere svaert pt. Maske vil de dele bureauet op i et produktions- og kom-
munikationsbureau; dette er sammenblandet i dag pga. stgrrelsen. Der skal inden for en
rimelig tid ansaettes en bureauchef.
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Udfordringer

Flowet: Nogle af medarbejderne oplever en udfordring ved at der er mange overlap mellem
aktarer pa en opgave, og at IT systemet ikke er tilstreekkeligt automatiseret og opdateret (er
kunden evt. startet pa noget i en nyere version, er det et problem). | analysen af workflows
bemaerker forskerteamet, at virksomheden har sveert ved at vise klare sammenhaenge og
argumentere for, hvorfor aktiviteterne er opdelt pa den pageeldende made. Det kan veere
baseret pa en manglende brancheindsigt.

Organisation: Der er projektledelsesudfordringer pa flere forretningsomrader. Termen kon-
sulent deekker bade over en szelger og en projektleder. Fordelen er, at virksomheden ikke
har et tungt seelgerkorps, der kan have sveert ved at tjene sin egen lgn hjem, mens ulempen
er, at seelger- og projektlederkompetencer ikke altid passer godt sammen. Grafikere blev
tidligere ligeledes anvendt som KAM. Dette blev flyttet til konsulenterne for at veere teettere
pa kunderne. Der mangler en dedikeret og dygtig intern projektleder. Grafikere er i dag af-
heengige af selv at fglge opgaverne til dars. Der er en generel seelgerudfordring pa bureau-
siden. Det koster at have seelgere ude i marken. Ofte kan der hentes gevinster ind ved
kundebearbejdning, men dette koster resurser f.eks. i form af nyansatte saelgere.

Samarbejdet med inhouse onlineudbyderen: De to parters kompetencer supplerer hinan-
den, og der samarbejdes godt. Samarbejdet stiller dog ggede krav til grafikerne om at om-
stille sig til rene digitale vilkar i deres lgsningsforslag. Det kraever at designere og grafikere
forstar, hvad der er teknisk muligt pa en hjemmeside for at undga at lave arbejde, der ikke
egner sig til onlinemediet (fx skrift, modulhjgrner, uploads, specialprogrammering vs. stan-
dardprogrammering etc.). Grafikere skal vide en del om kodning, og hvad CMS systemet
kan, hvilket spiller ind pa hvilken pris og leveringstid, der meldes ud til kunden. Det er en
laereproces at arbejde teettere sammen pa bureau og online. Ligeledes er det en udfordring
om der bliver ved med at veere feelles retning mht. kunder, opgaver, udviklingsmal og stra-
tegi. For at fA samarbejdet til at fungere bedre og fortsat udvikle sig, vil der vaere behov for
at opbygge nogle nye samarbejdsmodeller og systematikker for samarbejdet. Onlinevirk-
somheden er etableret pr. 1. oktober 2016 for at eliminere ovenstadende udfordringer.

Trykkeridelen oplever en del konkurrence fra @steuropa; fx i Polen har de bedre og dyrere
udstyr, end i DK, og alligevel er de 30-35 % under den samlede pris (eksempel fra ledelsen).
Derfor far stgrre virksomheder ofte produceret emballage direkte i @steuropa. Der er dog
ogsa en enorm konkurrence fra danske trykkerier, da maengden af tryksager er faldende,
og branchen stadig har en stor overkapacitet.

Overligger for bureauydelser: Bureauydelser heemmes af, at det stadig er et veekstomrade,
og armbevaegelserne er ikke store nok pa trods af udmaerkede kompetencer. Eksisterende
kunder kan have sveert ved at skille det ad og se virksomheden som et bureau. Der er visse
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udfordringer med brand og position her. Onlinedelen scorer godt pa pris pa de digitale tje-
nester, men ogsa her efterlyses lidt starre kreativitet i Igsningerne. Virksomheden ma gerne
veere freekkere. De opfattes af eksisterende kunder som konservative, ikke kreative og krgl-
lede nok. Der mangler mere analytisk kompetence og mere innovationsevne. Virksomheden
skal have udstukket en ramme, som de kan sparre indenfor, og lejlighedsvist udfordrer de
— men de seaetter ikke rammerne. De er pa operationelt, eksekverende og taktisk niveau,
mens det analytiske niveau med radgivning, konceptudvikling samt dokumentation for ledel-
sesbeslutninger (strategi og implementering) - ikke er den primaere styrke. Det er heller ikke
givet at ledelsen gnsker dette, men det er ofte pakreevet af et bureau. Dette forventes dog
lgst i forbindelse med ansaettelse af en bureauchef, der skal drive udviklingen af bureaude-
len.

Forandringstiltag

Virksomheden kan med fordel adressere fglgende omrader af forretningen: Flowet (arbejds-
gange, systematisering af processer og arbejdsroller), onlinepartnerskabet, investeringer,
segmentering af kundebasen, bureaukompetencer — flytte produktionsbureaukunder til
mere strategisk niveau, fokusere ydelsestyper og evt. kompetencetilfarsel. Nogle af disse
uddybes i nedenstaende tekst.

Folgende segmenter fremkommer i segmenteringsgvelsen:
Kundesegmenter:

1) Ren tryk/offentlige kunder; 2) Online; 3) Produktionsbureau (stgrste segment): Hgj grad
af tillid, men de bruger andre bureauer ogsa. Mest design og trykydelser. Sporadisk online,
kommunikation. Har egen marketingafdeling. Produktionsbureau + (lidt mere udbygget og
veerdibaseret samarbejde): Klassisk tryk med noget ekstra, kampagne, opseetning mv.
4) Produktion & online; 5) Full bureau - Fuldt udbygget og veerditilfgrende samarbejde. Kam-
pagner, marketingplaner, leverandgr-betjening, ekstern marketing afd. for kunden. Med til
at flytte organisation, malgrupper, sociale medier osv. Eksklusivitet, kundegruppe bruger
ikke andre bureauer. 6) Offshored: Pris og special kompetencer. 7) Emballage (medico):
Afleverer produkt og casevirksomheden er med til at udvikle udtryk overfor kunden. Seerlige
trykkerikompetencer. Samarbejde med papirunderleverandgrer.

Ydelserne spaender vidt og 7 segmenter er mange at holde styr pa for en organisation (farste
forsgg pa segmentering til workshoppen rummede 12 segmenter). Det kan veere sveert for
kunderne at forsta, ligesom det for medarbejderne er meget at overskue og kommunikere
ud til kunderne. Hjemmesiden sorterer dog i ydelsesmaengden og hjeelper i formidlingen.
Det er et abent spgrgsmal, om virksomheden skal bevare sin position som produktionsbu-
reau, eller om den skal stile efter en anvendelse som eksklusivt bureau for kunderne? | givet
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fald for hvilke kunder? Hvis der skal flyttes kunder fra produktionsbureaukategorien til ’pro-
duktion og online’ eller "full bureau” gruppen, er det et kreevende forandringstiltag. Produk-
tionsbureaukunder kan veere en god fgdekanal til full bureaukunder ved at udvikle de kunder
de har. Det er dyrt at f& nye kunder i denne kategori. Produktionsbureaukunderne er relativt
loyale og har i gennemsnit veeret der i 7-10 ar. Hvis der skal flyttes kunder: Hvor hurtigt kan
det ske, hvilke tiltag er ngdvendige? Det stiller krav til ledelsen mht. afklaring, prioritering,
valg og kompetencetilfgrsel. Ledelsen er pt. i tvivl om det er rent kebmandsskab, der er
vigtigst, eller om det er kommunikation/bureau aktiviteter, der er vigtige i sig selv. Virksom-
heden overvejer at ansaette en AD’er, som bureauchef, hvis skridtet tages fuldt ud.

Hvis virksomheden fx vil lgse grafiske/bureauopgaver for en af ngglekunderne kan veerktga-
jet CMOST (se seerskilt afsnit om veerktgjer) anvendes til at vurdere, hvad der skal til for na
rette performance. Hvilke resurser, talenter, kompetencer skal der til? Hvor er mulighe-
derne/snitfladerne? Hvor er deres motivation og mal i forhold til kunden? Hvilken rolle spiller
timingen af ydelser i forhold til typen af kunde? Modellen kan anvendes til at drgfte priorite-
ringen og adresseringen (ydelserne) til de centrale kunder. Hvordan virksomheden rammer
et match mellem de segmenter den veelger ud fra markedsbehovet og virksomhedens in-
terne organisatoriske resurser/kompetencer. Hvis virksomheden vaelger at forsgge at posi-
tionere sig som et strategisk bureau kunne det potentielt konflikte med nuveerende positio-
nering som produktionsbureau (location, mind-set mv.). Virksomhedens DNA har ogsa vee-
ret en god indtjeningsevne; denne kan blive udfordret i en anden placering i markedet.

Yderligere forandringstiltag involverer samarbejdsform (integration eller adskillelse) med on-
line partner; merslag til eksisterende tryksagskunder; integration af online opgavelgsning i
den gvrige bureau/kommunikations opgavelgsning samt muligt opkgb af bureaukompeten-
cer. Det er en valgmulighed at opkabe et kreativt minibureau fra veekstlag i Kabenhavn eller
Aarhus og beholde dem i deres omrade (kreative medarbejdere har brug for byen, stimuli,
netveerk, inspiration osv.), kunderne vil ogsa hellere mgde dem i Aarhus eller Kgbenhavn
pa bureausiden. Det handler for virksomheden mest om at traeffe en beslutning ift., om det
er den strategi man vil fglge. Alternativet er at ga rent efter industrikunder, hvor kompeten-
ceniveau nok skal lgftes en smule, men ikke i samme udstraekning, som ved opkab. Et tredje
alternativ er at hyre kreative teams pa saesonlignende betingelser (om muligt).

4.5 Business case E: Baggrund og den aktuelle situation

Den sidste casevirksomhed er en to-mands broker-virksomhed, som er etableret for knap
10 ar siden. Den udspringer fra konkursen af et tidligere offsettrykkeri med 25-27 ansatte.
En broker er en indkgber pa vegne af kunden og benytter forskellige trykkerier som under-
leverandgrer. Virksomheden leverer udelukkende tryksagslgsninger og har dermed valgt
ikke at forsgge at konkurrere pa online- eller bureauydelser. Virksomheden har ingen akti-
viteter i udlandet og gar ikke ind i udbud eller licitationer. Den har ydermere en relativt klar
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risikoprioritering mht. ordre- og kundestgrrelser. De to ejere opfatter sig selv som 'merkan-
tile’, i.e. drevet af kundekontakt fremfor trykketekniske interesser. Ledelsen drager dog nytte
af et godt branchekendskab, og viden om hvad underleverandgrtrykkerier er gode til i rela-
tion til den pageeldende opgave. Brokeren har en reduceret gkonomisk risiko, fordi der ingen
binding af kapital finder sted i form af fx maskinpark og medarbejdere. En broker forlaeenger
veerdikeeden og kan klassificeres som et ekstra led mellem kunde og trykkeri. En oplagt
risiko kan derfor synes, at underleverandgren stjeeler kunden, hvilket dog meget sjaeldent
forekommer. Den ene af de to er fuldtidsansat, mens den anden er pa deltid. De to parter
har yderligere en virksomhed sammen, der omseetter for ca. 1/3 del af brokerdelen. Produk-
ter er visitkort, brevpapir, brochurer, foldere, plakater, kataloger mv. Rollups, bannere, folie
(streamers til dar og vindue), papfigurer (fx konturskaret) samt specielle Igsninger tilrettet
den enkelte kunde til rimelig pris. De modtager pdf og trykker derfra, og der leveres i meget
begraenset omfang opseaetning, layout mv. De to faste grafikere, som virksomheden benytter,
giver mulighed for sma grafiske justeringer, men de starter ikke kreative opgaver fra bunden.
Et onlinevisitkort system fra en tilkabt udbyder letter kundernes simple genbestillinger. Virk-
somheden benytter fortrinsvist digitale tryklgsninger, fordi der er feerre startomkostninger
herved end ved offset produktion. Kvaliteten er ca. 95 % af offset, hvilket er nok for kunden,
der ofte er meget prisorienteret. Brokeren tager ansvar pa kundens vegne overfor trykkeriet.
Brokeren tager ydermere nogle af de opgaver, der gar under radaren hos de traditionelle
trykkerier, fordi de er tidskreevende og giver en lille margin.

Veerdiskabelse, kompetencer og strategiske malsaetninger

Virksomheden kan meerke, at kunderne har faet andre behov. Oplag, facon og materialitet
har sendret sig. Det digitale (fx Indigo) er naesten i samme kvalitet som offset. Kunden gik
tidligere op i farvenuancer pa fx en vinflaske, men det er ligegyldigt i dag. 100 % gengivelse
er ikke i fokus leengere (dog maske stadigveek indenfor mgbelbranchen). Denne branche-
udvikling passer brokeren bedre end trykkeriet. P& trykkeriet meerker de faldende oplag,
fordi maskinen sé ikke kan tjene sig hjem laengere, og jo mere et trykkeri investerer i udstyr,
jo starre problemer far de typisk. Modsat har brokeren ikke kapital bundet i udstyr og kan frit
skifte mellem forskellige typer af trykkerier.

Veerditilbuddet bestar bl.a. i at give kunden en konkurrencedygtig pris, der muliggeres af
stgrre indkgbsvolumen hos trykkerierne end de fleste kunder selv kagber ind for. Desuden
leverer brokeren en bedre service til kunden end traditionelle prisdrevne trykkerier kan gare
— malt pa fx fleksibilitet, tilgaengelighed, sporbarhed af ordre, tilretningsmuligheder mv. Tryk-
kerienes kundekommunikation er ofte mangelfuld, og ordrestatus samt opgaveflow star hen
i det uvisse. Brokeren har kompetence til at kvalitetstjekke og tage dialogen/konfrontationen
med trykkeriet, hvis der sker fejl i ordren. Det laegger kunderne veegt pa. Disse betragtninger
er en del af brokerens ’'value proposition’.

a7



Den nuveerende kundeportefalje bestar dels af gamle kunder, samtidig med at der er kom-
met en del nye kunder til. Virksomheden anvender et telemarketing bureau til at kanvasse,
hvor opdraget er at ga efter virksomheder med 50 + ansatte i Jylland/Fyn. Offentlige kunder
er ikke i fokus. Den ideelle kunde er en mellemstor virksomhed, med et bredspektret fysisk
markedsfgringsmaterialebehov. Virksomheden har relativt lange kunderelationer — typisk 8-
10 ar og opefter. Kunderne oplever, at virksomheden leverer god personlig service, leve-
ringssikkerhed, tilggengelighed, tillid, personligt forhold samt at de er dedikerede til leveran-
cen. De lange relationer giver ogsa en vis indsigt i kunden og kundens kunder.

Virksomheden benytter to faste grafikere, og de tager pristjek pa dem via mail. De spgrger
altid to ved opgavelgsning. De har en dialog med underleverandgrerne ca. hvert halve ar,
ift. tilretning og kvalitetssikring. De vurderer leverandgrer efter de samme veerdier, som de
seelger sig pa overfor kunderne. Logistikken er automatiseret fra underleverander til kunde,
men ejerne karer dog ind imellem selv ud til kunden med tryksagerne, hvis det haster eller
for at fa en fornemmelse af kundebehov. Konkurrenter opfattes som trykkerier og ikke andre
brokere.

Opgaveflowet bestar typisk i, at kunden leverer en fil; ordren oprettes og bestilles ved leve-
randgr, fil rippes (for at undga fejl i tryk pga. kodning), dialog om levering i gang og kunden
modtager endeligt ordren. Virksomheden bestraeber sig pa at behandle kunder godt, og de
prever at veere konkurrencedygtige ved pristjek. De prioriterer sikkerhed i opgavelgsning.
Virksomheden har givet overskud hvert ar, hvilket hyppigt forteelles til kunderne fordi det
bade indikerer leveringssikkerhed og er en USP i en presset branche.

Virksomhedens strategiske malsaetninger kan ikke adskilles fra brancheperspektivet og mu-
lighederne for forsat at seelge tryksager. Virksomheden forventer en fortsat beveegelse veek
fra offset til digital tryk i tilleeg til mindre oplag, der opdateres hyppigere samt en stigning i
individualiserede tryksager. Pa 5 ars sigt er der stadigveek tryk, men det er usikkert om
brokeren har markedsberettigelse om fx 10 ar. Full serviceudbydere og konkurrence pa ren
pris vil maske fortsat veere der.

Udfordringer

En af virksomhedens udfordringer er, at kontaktfladen ind i kundens organisation er skrgbe-
lig, idet den ofte enten er knyttet til en kontakt relativt langt nede i kundens organisation eller
er ganske personafheaengig. Skifter indkgberen eksempelvis job, er relationen i spil. Selvom
kunderelationen er indarbejdet, er der ingen kontrakter, der binder parterne sammen. Det
virker dog ogsa den anden vej rundt, dvs. at en ny kunde kommer til pga. medarbejderud-
skiftning i en potentiel kundes organisation. Det er desuden relativt nemt for kunden at skifte
leverandgren ud, idet tryksagerne ofte blot udger en relativ lille del af kundens marketing-
budget. Leverancen er ikke synderlig veerditung for kunden, og ydelsen er pa et meget ope-
rationelt niveau.
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Virksomheden er ikke seerligt proaktive i deres salg, ligesom der heller ikke fglges konse-
kvent op og indgar mersalgsaktiviteter. Der mangler market intelligence, eksempelvis i form
af viden om ny teknologi og nye Igsninger pa markedet, som kunne veere relevante for kun-
den.

Grundleeggende strategiske udfordringer bestar ydermere i: Skal virksomheden fastholde
sin nuveerende stgrrelse eller skal den udvikles yderligere? Kan de to omrader — 'anden
aktivitet’ og print understgtte hinanden eller skal de kgre parallelt? Med hvilken timing skal
virksomheden gennemfgre et generationsskifte eller hyre nye medarbejdere? Hvordan und-
gas det kun at veere én mand pa sigt; det er vigtigt med sparring. Skal der evt. andre ydel-
sestyper ind pa et tidspunkt? Skal virksomheden samarbejde med andre og hvilken form
kunne det tage (partnerskab, feellesskab mv).

Forandringstiltag

For at blive tydeligere pa de faktorer vedrgrende kundeprioritering, som virksomheden selv
kan pavirke, gennemfgrer forskerteam og virksomhed segmenteringsgvelsen sammen. Nar
kundebasen segmenteres er det muligt at lave en simulation af implikationerne ved at ser-
vicere de valgte kunder. Robusthed og udviklingspotentiale i de valgte segmenter analyse-
res i relation til de krav virksomheden definerer, og de muligheder den lille organisation kan
byde ind pa. Brokeren skal ikke re-positionere sin virksomhed i samme udstraekning som de
etablerede starre trykkerier, men det handler stadigveek om at treeffe de ngdvendige valg i
tide. At kapitalisere og investere samt opbygge soliditet i forretningsomrade inden transfor-
mationen af branchen pavirker konkurrencedygtigheden for meget.

Farst grupperes ngglekunderne efter kompleksitet og omseetning): 1) Stgrre: Volumen og
bredde i ydelser de efterspgrger. Fx bager, brochurer, visitkortkunder, kataloger. 2) Mindre:
Begraenset volumen og fa simple ydelser der kgbes. Fx kontorsager, visitkort, brevpapir.
Dernaest grupperes kunderne efter en basisinddeling af kundens forretning - produktion vs.
ikke produktion. Ledelsen forsgger her at indfange, hvor interessant kunden er for virksom-
heden. Har kunden produktion, er der potentiale for mersalg. Til gengeeld har visse handels-
huse maske stgrre potentiale end produktionsvirksomheder. Denne opdeling er derfor ikke
optimal. Den tredje segmentering tager udgangspunkt i omsaetning og deekningsbidrag, hvil-
ket viser sig at fungere bedst som et omdrejningspunkt for at prioritere og diskutere kunde-
basen og til at f overblik over, hvilke typer af kunder, der er de bedste for virksomheden.
Kundebasen inddeles i fire kolonner, hvor de kunder der er stgrst pa omsaetning og daek-
ningsbidrag er placeret yderst til venstre. Ordrehyppigheden er central, fx periodisk vs. faste
ordrer. De tungeste kunder er de gamle kunder fra trykkeritiden. For at kunne handtere og
veere konkurrencedygtige pa denne kundetype, er det seerligt vigtigt at have indgaende vi-
den om kunden og kundens kunder. Uden denne viden er det sveert at veere proaktiv, og
det er ydermere ofte et krav til tryksagsleverandgren at veere marketingbureau for kunden,
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hvilket er meget forskelligt fra veere grossist/broker. Kan denne type kunde fastholdes, og
skal der udvikles flere af dem? Dette haenger sammen med generationsskifte- og kompe-
tencetilfarsel problematikken naevnt ovenfor. Proaktivitets-kravet kan evt. rettes mod under-
leverandgrerne: De skal fodre ledelsen med viden fra markedet, ny teknologi eller mulighe-
der. Det gar de ikke nu, men det kunne veere et krav eller selektionskriterie fremadrettet.
Det vurderes dog, at virksomheden ikke er gearet til at finde nye high-end kunder, og ledelse
og forskere sk@nner at 'kolonne 2 kunderne’ er mere realistiske at bygge videre pa. Centrale
arbejdsspargsmal: Hvem efterspgarger noget, som virksomheden gerne vil saelge? Hvem er
iseer spaendende og hvorfor? Virksomheden vil gerne de stgrre kunder, fordi de keber bredt
ind og har veeret kunder laenge — disse kunder er ikke sa prisfalsomme, og de kommer godt
rundt i hele ydelseskataloget. Tillid er opbygget, kunder flakker ikke rundt, og der har veeret
en vis prisudvikling samtidig med at der har veeret tid til at optimere omkostningsniveauet
ved at tilvejebringe ydelsen (faste leverancer). En anden made at vende den pa er, at kun-
den betaler for den viden, der er bygget op via relationen.

Kundeopdelingen viser ydermere, at der er visse ad-hoc kunder, som laegger sa fa ordrer
med sa stort tidsinterval, at de ikke skal la&egge beslag pa mange resurser. Ringer de selv
ind er det ok, men ellers skal de ikke indga i salgsarbejdet. Vigtigt at virksomheden spotter,
hvilke kunder der kan flyttes opad i omseetning og deekningsbidrag og analyserer kundeba-
sen mere i dybden. Approach kan veere: Veelg en ngglekunde ud, analyser hvad der gar
kunden god, og find nogle derude der ligner den. Kundetilgang er vigtig for at imngdekomme
branchefaldet.

En gget indsigt i kundens marked og kundens kunde kan ogsa danne grundlag for en yder-
ligere segmenteringsmulighed i form af at bruge kundens kunde som en segmenterings-
base. Fx har en af de store industrikunder kunder i det konservative montgr/VVS installa-
tarsegment. Disse er ikke synderligt interesserede i digitale produkter, men veegter tryksa-
ger hgjere. Kunden oplyser, at ud af 1400 af de seneste udsendte prislister, har blot 3 bedt
om at modtage dem digitalt. Brokeren kan saelge deres ydelser ind til de virksomheder, som
har mange af den type kunder. Den digitale transformation er ikke naet langt der. | visse
brancher er der lovkrav om, at der skal veere en tryksag med produktet; her er behovet for
tryksager dermed ogsa kontinuerligt.

Sadanne overvejelser om nye potentielle segmenter er vigtige og abner op for handlemulig-
heder for brokeren til at konsolidere og videreudbygge kundebasen.
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5 Veerktgjer

| det falgende praesenteres en reekke af de veerktgjer, som vi har anvendt i vores samar-
bejde med virksomhederne i case-forlgbene og som bl.a. har dannet grundlag for det ana-
lysearbejde vi har udfert i denne forbindelse og de ledelsesanbefalinger vi fremfarer i publi-
kationen. De 4 veerktgijer viser sdledes nogle af de centrale aspekter vi har arbejdet med,
nar vi har foretaget en situationsanalyse og har udviklet forslag til, hvordan virksomhederne
kunne forandre sig i en branche, som er under markant forandring.

De fire veerktgjer er:

1. C-MOST

2. Veerditrekanten

3. Eksperimentel re-segmentering
4. Intuitiv segmentering

Bl G B @ g Q
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5.1 Veerktgj 1: C-MOST modellen

Figur 5.1. C-MOST model — P=f(C,M,0S,T)

Performance

Capabilities Opportunity
structure

Kilde: Tilpasset efter Hedaa & Geersbro, 2006

C-MOST modellen er udviklet af Hedaa og Geersbro (2006). Dette veerktgj og denne ud-
dybning af modellen falger deres arbejdspapir "From SWOT to C-MOST: A conceptual
framework for managing performance in networks”. C-MOST er en bestraebelse pa at skabe
en model med starre strategisk anvendelighed end det ofte benyttede SWOT veerktgj (styr-
ker, svagheder, muligheder og trusler). Der er behov for dette fordi SWOT modellen, samt
den tradition den udspringer fra, er blevet kraftigt kritiseret i bade forskningslitteraturen og
af praktikere i virksomheder (Hill & Westbrook, 1997; Mintzberg, 1994; Porter, 1980; Porter,
1985). | virksomhederne viste undersggelser i ovennaevnte kilder, at arbejdet med SWOT
ofte resulterede i opremsninger af lange lister bestaende af generelle og ikke-prioriterede
faktorer, hvilket er vanskeligt at omseette til handling. Ligesom SWOT er C-MOST en ramme
at diskutere ud fra og et veerktgij til at skabe et overblik over interessenter og virksomhedens
situation.

Det er vigtigt ikke at forvente, at C-MOST giver generiske Igsningsforslag, men at brugen af
veerktgjet bar seettes i kontekst til det unikke forretningsmaessige gkosystem og den industri,
som virksomheden opererer i og naturligvis til selve den specifikke virksomhed. C-MOST
forudseetter ydermere, at virksomheden er afhaengig af et bestemt netveerk, og de relationer
virksomheden har til andre aktarer her indenfor. Virksomheden har indflydelse pa disse re-
lationer, men ikke ubetinget kontrol eller komplet pavirkningsgrad af dem (Ford, 2002; Ritter,
1999; Ritter, Wilkinson og Johnston, 2004). Denne grundpraemis pavirker de strategiske
valg, der fremkommer i arbejdet med veerktgjet.
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| figuren er performance (P) en funktion (f) af fire variable: C= Capabilities; M= Motivation;
OS= Oportunity Structure og T= Timing. Modellen kan dermed defineres som en funktion (f)
pa fglgende made: P = f (C, M, OS, T). | det fglgende forklares modellens komponenter
ngjere (uddybet i Hedaa og Geersbro, pp. 5-7, 2006).

Performance: Udfarelse af en handling, en praestation, nd et mal eller skabe resultater i
almindelighed. Det antages som mest fordelagtigt at performance er effektiv, i.e. opnas med
minimum brug af ressourcer samtidig med at den opfylder de overordnede mal til fulde.

Capabilities eller kompetencer: Besiddelse af viden om hvori opgaven bestar samt evnen
til at udfgre den. | arbejdet med case-virksomhederne har vi oftest benyttet kompetencebe-
grebet, som et centralt element i re-positioneringen af virksomheden. Kapabilitet involverer
talent, resurser, typer af kompetencer, handlekraft samt feerdigheder mv.

Motivation: Betyder her villigheden til at udfgre handlingen. Stimuli, incitamenter, belgnning;
indre eller ydre drivkraft mv. Drive og vilje til at na malet.

’Opportunity structure’: Mulighedsstrukturen er som enkeltstaende begreb, der hvor for-
skellen til en ‘SWOT tankegang’ viser sig tydeligst. Under overskriften 'mulighedsstrukturen’
zoomes ind pa den kontekstuelle ramme, hvori en virksomhedsstrategi skal eksekveres.
Hedaa og Geerbro definerer mulighedsstrukturen, som det netveerk aktgren er indlejret i
med alle sine resurser (p. 6). Som begreb har det rgdder tilbage til bAde Durkheims struk-
turalisme og Mertons studier fra Harvard om forskel pa adgang til sociale muligheder:
"differential access to opportunities among those variously located in the social structure"
(Merton 1995 p.6). Dvs. hvad er det for faktorer der fremmer eller heemmer adgang til mu-
ligheder, og hvori bestar de reelle/realistiske muligheder for en given organisation? Mange
vil gerne lave en ny Google, men er det muligt ud fra, den pageeldende situation? Det hand-
ler ydermere grundleegende ogsa om perception; altsa opfattes en situation som en mulig-
hed eller hvordan opfattes muligheder i netvaerksstrukturen? Performance og output pavir-
kes af opfattelsen af mulighedsstrukturen. Konkret involverer mulighedsstrukturen netvaerk
(interne og eksterne), eksisterende og fremtidigt organisationsdesign, kontrolmekanismer,
indbyrdes afhaengighedsfeenomener, benspaend, social, fysisk og kulturel infrastruktur og
normer. | arbejdet med case-virksomhederne har elementer af disse faktorer veeret inddra-
get under betegnelsen 'stiafhaengighed’.

Timing eller held udgar den sidste del af modellen. Det drejer sig om svar pa spgrgsmalet:
"Er det mon det rette tidspunkt at gare dette pa nu?". Timing er noget andet end held fordi
det indikerer subjektivt rAderum. En anden made at formulere det pa er: ”jo mere jeg ever
mig, jo heldigere bliver jeg”, som er en ofte benyttet frase blandt succesfulde sportsfolk. Et
bestemt resultat kan muligvis pavirkes af visse 'passende forudgaende handlinger’. Timing
er i denne forstand et ‘'window of opportunity’, som ofte naevnes af praktikere. Timing om-
handler: Rette tid og sted, ops@ge det opportune, opmeerksomhed pa uforudsete sendringer,
reaktion pa turbolens, udvidelse af mulighedsrummet mv.
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Anvendelse af C-MOST

C-MOST Modellen kan anvendes som et veerktgj i det analytiske arbejde, der forestar i en
virksomhed, som gerne vil re-positionere sig i netvaerket. Modellen kan medvirke til at kva-
lificere beslutningsgrundlaget - ikke alle muligheder er lige attraktive, og da ressourcerne
ikke er ubegreensede er bade prioritering og motivation for at na malet vigtige. Virksomheder
og medarbejdere kan veere nok sa dygtige og motiverede, men mulighedsstruktur og timing
kan sta i vejen for performance. | arbejdet med C-MOST modellen bliver ledere evt. mere
opmaerksomme pa timing og de ydre strukturelle rammevilkar. C-MOST er derfor en ramme
til at forsta og styre virksomhedens udfordringer og muligheder i et netveerksperspektiv.

Figuren er ovenfor sat op i en ren cyklisk variant, men vil reelt veere iterativ med aktiviteter
og stimuli vekselvirkning pa tveers og frem og tilbage mellem de fire variable. Grundstruktu-
ren er at performance er betinget af en forretningsmodel/organisatorisk side (kapabilitet og
motivation) versus en markedskontekst, hvor der findes visse muligheder, der er afhaengig
af timing for at lykkedes. Skabelse af den bedst mulige sammenhaeng mellem ydelsesud-
buddet og prioriteringen af kunderne er af central betydning. Det kan virke som nuancer,
men det gar forskellen pa om virksomheden forbliver konkurrencedygtige i det omrade af
markedet den veelger at positionere sig i — eller e]. Dette grundprincip geelder for alle de
identificerede typiske forretningsomrader i den grafiske branche - bureau/online/kommuni-
kations- og tryksagsydelser pa tveers af platforme. Veerktgjet kan altsd anvendes til at opti-
mere performance og sammenhaeng mellem kapabilitet og markedsmulighed. Hvis virksom-
heden eksempelvis vil lgse grafiske/bureauopgaver for en given kunde: Hvad skal der sa til
for na rette performance? Hvilke resurser, talenter, kompetencer skal der til? Hvor er mulig-
hederne/snitfladerne i den struktur virksomheden indgar i?

Hvor er virksomhedens motivation og mal i forhold til kunden? Hvilken rolle spiller timingen
af ydelsen i forhold til denne type kunde?

Veerktgjet kan gge sandsynligheden for at virksomheden performer og rammer et match

mellem kapabilitet i organisationen, og de muligheder der kan opdyrkes og skabes i marke-
det.
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5.2 Veerktgj 2: Veerditrekanten

De fleste virksomheder haevder, at de skaber veerdi for deres kunder, men spgrgsmalet om,
hvilke veerdidimensioner der er i spil, forbliver ofte mere uklart, Freytag, Clarke & Ngrgaard
(2015). Anderson & Narus (2009, p. 6) definerer veerdi i en Business-to-Business kontekst
pa felgende made: "The economic, technical, service and social benefits a customer firm
receives in exchange for the price for a market offering”. Denne definition fremhaever finan-
siel veerdi, men rummer ogsa andre veerdiforagende aspekter af markedstilbuddet.

| tillaeg til ovennaevnte definition, er vaerditrekanten et nyttigt veerktgj (se nedenstaende fi-
gur), som kan benyttes til at styrke arbejdet med at tydeliggere, hvilke veerdidimensioner
kunden leegger veegt pa ved indkgb hos leverandgren:

Figur 5. 2. Vaerditrekanten

Finansiel Funktionel Hvilken vardi skabes?

vaerdi vaardi ) . )
Finansiel veerdi

\ - pris, forbrug, vedligeholdelse, trasning

Funktionel veerdi
- Redukfion ihandtering, aget
produktivitet, hygigjne, miljgvenlighed

Folelsesmaessig veerdi
FﬁIEISE'_S - angst, holdninger, behag, sjov, image,
e bekvemlighed
vaerdi
Uhandgribelig veerdi
- risiko, tid, innovation, etisk
samfundsmagssig forhold

Kilde: Larreche, J. C. (2008).

Modellen indeholder dimensionerne finansiel, funktionel, falelsesmaessig og uhandgribelig
veerdi. Veerditrekanten er indarbejdet i spgrgerammen tit kundeintarviews samt i kunde- og
ledelsesworkshoppen, der er gennemfgrt i arbejdet med cas=z-virksomhederne. Veerdibe-
grebet er derfor centralt i forlgbet med virksomhederne. Neermere bestemt afdeekningen af,
hvori veerdien for kunden bestar ved leverandgrens markedstilbud. Forstaelse af veerdiska-
belsesprocessen gar det muligt at malrette og prioritere i ydelser og services, der tilbydes
kunden. Dernaest handler det om, at der er overensstemmelse mellem kundebehov, og hvad
der er muligt for virksomheden at levere — kompetencemaessigt, forretningsmodelmaessigt
og i den pagaeldende netvaerksposition. Kundens oplevelse af veerdi relateres ydermere til
virksomhedsperformance ift. fglgende parametre i analysearbejdet med de grafiske virk-



somheder: Reaktionstider, overholdelse af aftaler, procedurer og rutiner, Information og do-
kumentation, produkt performance, vedligeholdelse og levetid samt support og service. Den
kontekst, hvori veerktgjet benyttes, bestar saledes i at kunde og leverandgr forstar hinan-
dens oplevelse af veerdi, og hvordan evt. forskelle i veerdiforstaelse kan fiernes, mindskes
eller kompenseres for i relationen. Formalet er saledes at danne bro mellem den klgft, der
ofte opstar mellem kundens og leverandgrens forskelligartede opfattelse af behov og las-
ning. At minimere denne afstand i perception er centralt for at den praktiske handtering af
opgaven (der udmgnter sig i en ydelse) bliver oplevet som veerdiskabende, set fra kundens
perspektiv. Vaerdi handler saledes om, hvordan man tydeligt, enkelt og overbevisende kan
forklare, hvordan man som virksomhed gar en forskel for sine kunder.

| det konkrete arbejde med virksomheden og dens kunder fgrer arbejdet med vaerdiskabel-
sesprocessen ikke blot til ros, men ofte ogsa til ris. Begge dele er vigtige ift. at definere,
hvordan et udsnit af ngglekunderne betragter virksomheden. Kundeworkshoppen havde
ofte karakter af en form for gnskeseddel, mens ledelsesworkshoppen sa stillede skarpt pa
hvilke af de neevnte kundebehov virksomheden faktisk ville/lkunne prioritere at levere lgs-
ninger pa. Det er en gvelse, der ogsa involverer det muliges kunst ift., hvilke resurser og
kompetencer virksomheden har til radighed. | den forbindelse er sikring af egenveerdi for
virksomheden ogsa central i udpegningen af satsningsomrader; altsa er det rentabelt for
leverandgren og giver markedstilbuddet ligeledes veerdi for leverandgren? Et konkret ek-
sempel pa denne proces kunne se ud pa felgende made (fra kundens perspektiv) for tre
forretningsomrader (tryk, bureau og online):

Tryk: Positivt er leveringtid og kvalitet. At de er allround, en 'one-stop-shop’, kan levere i
bade sma og store oplag. Besidder trovaerdighed, er palidelige og rettidige. De er engage-
rede, har en god ledelse. Steerk pris, relation og kvalitet.

Bureau: De er trovaerdige, palidelige, rettidige. Engagement og god ledelse. God pris og
relation. Fleksibilitet, assistance, steerke pa rentegning, opsaetning. God interaktion mv. All-
round, gode processer i afdeekning af behov (godt match, skyder ikke over malet). Udfor-
drende (nye forslag og initiativ), tilvalgsmuligheder i ydelsespallette. Andre kunder mener til
gengeeld at der mangler kompetencer og kreativitet; virksomheden er ikke progressiv nok.
Grafisk, visuelt er de ikke opsggende nok.

Online: God pris de digitale tjenester. Men mangler noget kreativitet. Ikke progressiv nok.
Bl.a. ud fra disse kundevurderinger af virksomhedens performance pa, at levere veerdi til
kunden pa de centrale forretningsomrader, tilrettes og skaerpes vaerdiskabelsen pa strate-
gisk vigtige omrader for virksomheden. Nogle gange bliver virksomheden sammenlignet
med en standard, der ligger i en anden ende af markedet, fx high-end til en helt anden pris,
og der er det helt fint at levere noget mindre perfekt, til kunder der maske alligevel ikke vil
betale for kreativ perfektion. Samtidig er det vigtig for virksomheden at veere helt klar pa,
hvordan og pa hvilke dimensioner ydelsen giver egenvaerdi og at der er klarhed om sam-
menhaeng med den bagvedliggende gkonomistyring pa kunde- eller segmentniveau.
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5.3 Veerktgj 3: Eksperimentel re-segmentering

Forud for en re-segmentering er en virksomhed ngdt til at se pa den strategiske situation
den befinder sig i. CMOST som er beskrevet i det forudgaende giver et overordnet billede
af den strategiske situation, og de udfordringer og muligheder som en virksomhed har. Re-
segmenterings modellen, som vi kort praesenterer i det nedenstaende, fokuserer pa de cen-
trale elementer, som indgdr i re-segmenteringsovervejelser hos en virksomhed.

Som udgangspunkt bergrer og bergres re-segmenteringen i en virksomhed af:
- de andringer, der er i kundernes gnsker og behov
- forretningsmodel(ler), som virksomheden har
- den netveerksposition, som virksomheden indtager.

Zndringer i kundernes gnsker og behov

Andringerne i kundernes gnsker og behov er affgdt af den stigende digitalisering der pagar
i samfundet. Langt de feerreste kundevirksomheder vil sdledes vaere trendsettere indenfor
det digitale omrade, men primeert veaere interesseret i at forsta og udnytte de muligheder og
udfordringer som digitaliseringen giver dem. Kundernes gnsker og behov vil veere affgdt af
en bredere trend i samfundet. Kortleeggelsen af kundernes aendrede gnsker og behov vil
saledes tage udgangspunkt i en identifikation af relevante variable, som kan anvendes til at
foretage en opdeling i hensigtsmaessige kundegrupper (segmenter). Disse segmenter kan
herefter anvendes til at foretage en malrettet markedsfgringsindsats i forhold til, men sam-
tidigt stille krav til tilpasning/udvikling af virksomhedens forretningsmodel (for en naermere
beskrivelse se afsnittet om segmenteringsprocessen).

Virksomhedens forretningsmodel

Virksomhedens forretningsmodel er udtryk for en grundlaeggende forstaelse af virksomhe-
dens evne til at udvikle veerdi samspil med interne og eksterne interessenter baseret pa
forudgéende valg. Z£ndringer i forretningsmodellen bliver dermed ofte meget omfattende,
idet det kreever nye mader at handtere kundernes gnsker og krav pa og i sidste ende nye
mader at levere veerdi til kunderne pa. Dermed ikke sagt at eendringer ikke er mulige, men
blot at det i mange situationer kraever fokus, ressourcer og vedholdenhed fra virksomhedens
ledelse side. M.a.o. kreever det at forretningsmodellen trimmes og tilpasses kundernes gn-
skes og behov set i forhold til de segmenter, som virksomheden sgrger at ga efter.

Virksomhedens netveaerksposition
Imidlertid kan virksomheden foretage nok sa mange tilpasninger og prioriteringer af deres
segmenter og forretningsmodel uden den store succes, hvis dette ikke afspejler kundernes

og andre centrale aktgrers opfattelse virksomhedens styrker og svagheder. For disse kun-
der og centrale aktarer eksisterer der saledes allerede en forforstaelse af virksomheden pa
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naesten ethvert givet tidspunkt- i.e. et mere eller mindre konkret billede af en virksomhed
samt dens styrker og svagheder. Dette billede kaldes "en netvaerksposition” og afspejler den
rolle eller det billede, som andre aktarer har af virksomheden. Tror kunderne fx ikke pa
virksomhedens evne til at forandre og udvikle sin forretningsmodel og det markedstilbud,
som tilbydes til bestemte segmenter, er det meget vanskeligt at komme igennem med en
gendret segmentering.

Samlet set hviler en vellykket re-segmentering pa, at kunderne og andre tror at virksomhe-
den er i stand til at spille en anden rolle og lgfte nye opgaver/eendre opgavelgsningen og er
i stand til at forandre sin forretningsmodel og dermed sine arbejdsgange og veaerdiskabelsen.
Hvis dette ikke er tilfeeldet forbliver re-segmenteringen virkningslgs!

Veerktgijet vi har udviklet og anvendt i lgbet af knap to ars arbejde med de grafiske virksom-
heder og disses kunder, bestar saledes i indledningsvis at kortleegge kundernes gnsker og
behov (nuveerende segmenter), nuveerende forretningsmodel og netvaerksposition.

Nuvaerende segmenter
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Kundernes
gnsker og behov
og andringer heri

Eksperimentel

re-segmentering

Netvaerks Forretnings-
position model

Potentielle segmenter

Trin 1, 2 & 3 udggr en proces, hvor fgrst den nuvaerende sammenhaeng og logik bag seg-
menter, forretningsmodel og netvaerkspositionering kortleegges. Dernaest undersgges de
muligheder og sammenhaenge, der kan identificeres mellem potentielle segmenter, forret-
ningsmodel- og netveerkspositionstilpasninger — hvilket udger elementerne i re-positionerin-
gen. Endelig foretages et valg af nye/tilpassede segmenter, som er afstemt med mulighe-
derne for at tilpasse/udvikle forretningsmodellen og netveerkspositionen.
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5.4 Veerktgj 4: Intuitiv segmentering

Virksomheder har ofte segmenteret deres marked bevidst eller ubevidst. Det er dog ikke
kun nye virksomheder, som har behov for at segmentere deres marked, det kan veere hen-
sigtsmaessigt for etablerede virksomheder at re-segmentere deres marked. Over tid sker
der typisk forandringer, som ggr at segmenteringen bliver uhensigtsmaessig. Det kan ek-
sempelvis veere at der introduceres nye teknologier, som i den grafiske branche, der kom-
mer nye konkurrenter, nye kundetyper eller brugsmgnstre. @nsket om at re-segmentere
markedet kan ogsa skyldes, at virksomheden far nye kompetencer eller ambitioner, som
skaber et behov for at re-segmentere markedet. Eksperimentering med re-segmentering af
markeder kan skabe ny forstaelse af virksomhedens kunder, egne ydelser og muligheder.
Segmentering eller en re- segmentering kan vaere en stor forandring for virksomheden, da
det eendrer den made virksomheden ser og handterer markedet. | nogle situationer kan zen-
dringer veere store, og det kan forarsage modstand i organisationen.

Segmentering er en made at undersgge og kategorisere kunder i homogene grupper, som
er ensartede pa en made, som er fordelagtigt for virksomheden. Disse karakteristika kan
eksempelvis veere produkt, behov, geografi, industri, starrelse, kabsadfserd eller gnske til
relationer (Freytag og Clarke, 2001). Formalet med kundesegmenterne er endvidere, at de
er ensartede, saledes at virksomheden skal handtere segmenterne ved at tilpasse tilbud og
adfeerd til de enkelte segmenter (Mitchell and Wilson, 1998).

Segmenteringsmetoden anvendt i dette projekt, er en intuitivt baseret segmentering med en
build up tilgang, hvor segmenterne bliver dannet med udgangspunkt i konkrete kunder
(Clarke, 2009). Metoden beskrives nedenfor. Ofte anvendes der en breakdown tilgang til
segmentering, hvor der startes med hele markedet, som sa brydes ned, baseret pa udvalgte
segmenteringsvariable, altsd man bevaeger sig fra det generelle mod mere virksomheds-
specifikke oplysninger. Build up tilgangen starter ved den enkelte kunde, hvorfra der opbyg-
ges en segmentering af markedet som helhed (Freytag og Clarke, 2001).

Veerktgjet blev i dette forskningsprojekt anvendt primaert med ledelsen af de grafiske virk-
somheder, men ogsa med tilfeelde fra case-virksomhederne. Kravet er at deltagerne har en
god indsigt i virksomhedens forskellige kunder.

Folgende model viser processen og overvejelser ved segmentering (Clarke, 2009)
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Tabel 5.1. Segmenteringsvarktgj

1. Identifikation af formal

Baggrund for at segmentere markedet. Hvem skal bruge segmen-
terne og hvordan?

2. ldentifikation af mar-
ked

Hvilket marked skal segmenteres?

3. ldentifikation af seg-
menteringsmodel

Hvilken metode til segmentering skal tages i anvendelse, hvilke vari-
able skal anvendes?

4. Segmentering og ana-
lyse

Hvordan skal data analyseres og segmenterne formes?

5. Evaluering, verificering
0g udveelgelse

Er segmenterne hensigtsmaessige, attraktive, hvad kreever de af virk-
somhederne, hvor godt passer de til virksomheden og hvilke skal vi
fokusere pa?

6. Kommunikation og im-
plementering

Til hvem og hvad skal vi kommunikere? Hvordan skal segmenterne
anvendes i det videre arbejde?

7. Monitorering og opda-
tering

Hvordan skal segmenternes overvages? Hvornar skal markedet re-
segmenteres?

For segmenteringsworkshoppen:

For workshoppen skal det overvejes, hvem der skal deltage i workshoppen? (Det kan veere
medarbejdere med kundeindsigt, medarbejdere der bergres af segmenteringen eller er vig-
tige i implementeringen af segmenterne mv. Overvej evt. meningsdannere og medarbej-
dere, som kan skabe modstand).

Endvidere skal der identificeres gerne 20-40 navne pa kunder, der bringes med til work-
shoppen. Der skal opleves en intuitiv forskel pa kunderne, sa der opnas en god spredning.
Det kan involvere bade nuveerende og potentielle kunder. Det kan veere ngdvendigt at in-

terview udvalgte kunder.
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Stadier i segmenteringsworkshoppen

Step 1. Beskrivelse af enkelte kunder

Processen starter med, at hver enkelt, nuvaerende eller potentiel kunde beskrives. Beskri-
velserne vil typisk veere forskellige, kunderne imellem og kan involvere: Kundens behov,
geografi, relationer som kunden har/gnsker med virksomheden, veerdier, aestetik og mader
den kgber ind pa. Jo flere kunder der beskrives - jo mere fyldestggrende en segmentering.
De forskellige ting, der beskrives ved kunden, kan betragtes som variable, der kan bruges
til at adskille kunderne fra hinanden. Beskrivelsen af kunden kan skrives pa et kort eller store
post-it. Det skal vaere nemt at flytte rundt pa kundekortene efterfglgende.

Step 2. Intuitiv gruppering

Placer kundekortene pa bordet et af gangen. Der tales ved hvert kundekort der laegges, om
hvordan det passer til de gvrige kundekort, som er placeret pa bordet. Afheengig af hvor
meget kunderne ligner hinanden, placeres disse teet pa eller fiernt fra hinanden. Der kan
tales om, hvor ens kunderne er, men afhold jer fra at tale om, hvilke variable der adskiller
kunderne. Grupperingen skal vaere baseret pa en intuitiv oplevelse af sammenhaeng og for-
skel mellem virksomhederne. Der kan tales om variable, nar alle kortene er lagt pa bordet.
Hvis der er virksomheder, som ikke passer til nogle af segmenterne, laegges de til side. Det
kan veere, at de repraesenterer et segment, som virksomheden i begraenset omfang saelger
til i dag.

Step 3. Dannelse af segmenter

Nar alle kundekort er placeret pa bordet, diskuteres det, hvad der karakteriserer de enkelte
segmenter og hvorfor og hvordan de adskiller sig fra hinanden. Det gaelder ogsa om at
identificere variable, som adskiller segmenterne. | skal veere opmaerksomme pa at flere va-
riable sandsynligvis vil veere anvendt. Hvis segmenterne ikke kan forklares eller deres ka-
rakteristika ikke kan anvendes som segmenter, kan segmenteringsprocesses med at lzegge
kundekortene i grupper gentages flere gange. Nar der er tilfredshed med de identificerede
segmenter, navngives disse.

Efter segmenteringsworkshop

Efter potentielle segmenter er identificeres skal fglgende vurderes.

5. Evaluering, verificering og udveelgelse

Det er vigtigt at undersgge, om der er fundet robuste segmenter. Det ggres ved at udfordre
segmenterne. Eksisterer segmenterne faktisk, og kan de findes igen? Hvor godt kan de

males? Er de tilgeengelige, fx med et separat produkttilbud? Giver de mening for organisa-
tionen? Som et eksempel; kan de forklare nogle af de kundekrav, som tidligere syntes for-
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virrende og selvmodsigende? (Clarke 2009). Eksempelvis kan det undersgges om segmen-
terne giver mening hos medarbejdere i virksomheden og udenfor virksomheden. Alternativt
kan kvantitative teknikker anvendes.

6. Plan for kommunikation og implementering af segmenterne

Implementering af segmenter i organisationen kan veere et stort arbejde. Det kan veere ud-
fordrende, da nye segmenter kan bryde med virksomhedens strategi, prioritering, arbejds-
gange, strukturer, datasystemer mv. Derfor kan det veere hensigtsmaessigt med en ildsjeel
tilkoblet, som falger op pa implementeringen og vedvarende star for at italessette segmen-
teringsimplementering i virksomheden.

7. Lgbende monitorering af segmenternes udvikling og relevans.

Endelig er det vigtigt lsbende at monitorere markedet for at sikre, at man har en opdateret
segmentering. Der kan eksempelvis holdes gje med: A£ndring af markedsforholdene, inten-
sitet af konkurrence pa markedet, segmentudvikling indenfor og imellem segmenter (Clarke
og Freytag, 2012). For de grafiske virksomheder er behovet for re-segmentering netop be-
grundet i @ndrede markedsbetingelser, konkurrenceforhold og udvikling af nye kundebehov
og @nsker — primeert drevet frem af en markant gget digitalisering af branchen.
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