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Resumé

Tuterneitels fremaang inden for brancher som
bger, O er; repser o fanboirksombed hear
vdagt megen opmiarlsombed. Tiridlertid spes det
al internettess indflvedelse vil veere fem Hf 1
geenige mere mtardeant §|den industvielle sebior,
Denne artifef distuterer bide teoretiste og
prabtiste problemstillinger om integration af
fnternieitel | firmaets forvetuingsstratenr. Lese-
ren bliver precsenteret for nogle prabiiste red-
skaber; sonr ban bjcelpe med at integrere inter-
wettes imuligheder i virtsombedens fremitid.

Med Amazon, Dell Computer og C1D) Now
som pionerer, har mange virksomheder
indser Internettets kommercielle mulighe-
der. Via mulighederne for at vende op og
ned pi de traditionelle modeller for hvaor-
dan produkeer bliver brage til markedet, er
Internerrer sdledes en grundsten for hele
nye forretningskoneepter, som virksomhe-
derne bliver nade il ar forholde sig cil, hvis
de vil fastholde deres position i tiden
fremover. En verdensomspazndende un-
dersggelse blande 300 store virksomheder
viste siledes, at mere end 90 pet. af to-
pcheferne troede, at Interneter ville
transformere eller have en stor berydning
for den globale handel 14r 2001 .

I 1997 blev forfatterne stiller en opgave

i form af et studenterprojeky, af en incer-
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national producent af organiske kemikalier
med en dominerende position inden for sit
markedssegment. Opgaven havde il for-
miil at udarbejde et strategisk opleg og en
implementeringsplan for virksomhedens
Internce-mulbigheder. Denne artikel be-
skriver siivel de reoretiske som prakriske
vurderinger, vi mente var relevane i forbin-
delse med udviklingen af opgavens strace-
viske opleg, og som andre virksomheder
mitte finde anvendelig i udarbejdelsen af
¢ INECrner strateg.

Den Digitale Markedsplads

Internecret ophaever flere af den tradicio-
nelle markedsplads begriensninger ved ar
skabe en markewspace, hvori alle funkrio-
ner fra ateention ol akeion kan varcrages
via medier, og hvor der ikke lengere er
behov for et omfattende distributionssy-
stemer for at gennemfore transaktoner.

Derre er behandler af Ravporo & Sviokla,
der i 1996 introducerede en distinktion
mellem markedsrommer, som Internereet
skaber, og den rraditionelle markedsplads.
Denne distinkrion legger siiledes op il ar
integration af Internercetr som bygeeklods |
strategisammenhang, er mere end et for-
skelligt kommunikationsredskab; der
legges op ol at en hel anderledes tanke-
gang er ngdvendig for at forstd neteers mu-
ligheder og begracnsninger.

Handelssteder vil sdledes fungere via en
clektronisk infrastrukour i Cyperspace,
hvor information crstatter tilstedevierelsen
af fysiske produkrer i forretningen. Pd
markedspladsen adderes produke indhold,
kontekst og infrascrukour til en samler
vierdi, idet kunderne ikke har adgang til
indholder uden at komme i forbindclse
med konteksten og infrastrukouren. |
modscening hertil muligger markedsrum-

Figur 1. Foribelle mellenm wmaredsplads og merfetspace.
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Kilde: Ravporr & Sviekla, 1946,
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mer en separering af disse e elementer,
hvilket skaber nye mader ar genere vaerdi
pi. Deree erillustrerer i figur 1.

Optimering af distributionsstrukturen
Mange virksomheder anvender 1 dag In-
rernettet, men trods den nye markerspaces
potenticlle trussel mod markedspladsen.,
har de frerreste virksomhbeder i dag formun-
lerer en Internetstrategi, der inddrager In-
ternettets muligheder med rekursiviter til
virksomhedens generelle forretningsstra-
tegl . Langsomt reagerende virksomheder
risikerer ar blive efterlade uden for murene
til den "glabale landsby ", hvor den krit-
ske masse har overskreder kravene til
sivel adoption som diffusion og derfor kan
forventes at bestd og udvikles i tiden frem-
over. Virksomhederne er derfor nede il at
overveje markedspacens indflydelse pa
markedsforings- og distributionsscruku-
ren, ved at undersgge hvorledes Interner-
tee kan bidrage il en optimering af busi-
Ness systemet.

Det er i denne forbindelse interessant at
betragre Louis W, Stern (1987), ider han
drager parallel mellem skabelsen af en op-
timal struktur og generering af maksimal
kundelovaliter. Sporgsmdler er imidlertid,
hvorvide den oprimale scrukour indebazrer
suboptimering af det enkelre kanalmed-
lems distributionsstrukrur, eller hvorvicde
der grelder komplementariteren mellem
flere virksomheder i et nervaerk, som brin-
ger produke eller service fra producent il
forbruger. Derfor inddrages Ronald Coase
(1937), Oliver K. Williamson (1976) og
Upp-5ala skolen (19531), idet de hver isaer
har behandlet optimering af distributions-
strukturen i deres teorctiske arbejde.

Stern agiterer, at den optimale strukeur

skabes ved ar fokusere péd opniiclse af
maksimal kundevaerdi gennem opfvldelse:
Af o vaerdidiscipliner - Operational Ex-
cellenee og Customer Intimacy . Operatio-
nal Excellence fokuoserer pi leverance af
pilidelige produkeer og servicevdelser ol
konkurrencedygrige priser med minimal
ulejlighed for kunden, mens Customer In-
timacy stiller krav il en microscgmente-
ring af det heterogene marked, sid hetero-
gene pricferencer matches. Opfyldelsen af
disse vierdidicipliner er ifulge Sterns teori
neglen til generering af kundelovalitet,
der leder il gentager salg, referencer, lave
driftsomkostninger og hgj profic. 1 Inter-
nerperspekeiv er kardinalpunkret derfor,
hvorvide markerspacen skaber grundlag for
en ny normuativ distributionsscrulkourn, hvor
virksomheden gennem integration af di-
stributgrernes tidligere funkrioner opret-
haolder en tilsvarende cller bedre kunde-
service til farre omkostninger.

Transaktionsomkostninger i Centrum
Problemsallingen om distributionsfregule-
ringsstrukeur er bearbejder af Ronald
Coase (1837) og Oliver E. Williamson
(1976). [ modsacening ol tradicionel gko-
namisk teori fokuserer Coase og William-
son ikke alene pd omkostningerne 1 for-
bindelse med fremstillingen af varer og
tjenesteydelser, men ogsi pd omkosenin-
ger forbunder med transaknoner. Da kon-
traktindgdelse er forbunder med hgje om-
kostninger ol imedegielse af bide agen-
ternes adfierd op givine sicuationsbetingel-
ser, der karakeeriserer rransakoionen, sam-
menligner Williamson omkostninger ved
transaktioner organiserct over enten mar-
keder, hybriden eller indenfor hierarkier .
Valger undersgges ud fra fplgende fem
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transalkrionsdimensioner, der er bestem-
mende for transakronsomkostningernes
srprrelse

* Begrenser rationaliter
= Opportunistisk adfaerd
* Usikkerhed

* Irekvens

* Akrvspecificiter

Giver adfierdsmaessige fukrorer som agen-
ters begraensede rationalitet og mulige ex-
ante og ex-post opportunistiske adfaerd, er
der kendetegnende, ar uddelegering af
funkdioner ol agencer skaber usikkerhed.
Detee skvldes dels de adfxerdsmeassige
usikkerhedsfakrorer, asymmetrisk infor-
mation, opportunistisk adfaerd af sivel
strategiske som ikke-serategiske drsager og
dels den cksogene usikkerhed ved tinge-
nes evolution. [rods usikkerheden vil
begee parter ifplge Willlamson have fordel
af transaktionsspecifikke investeringer,
ider de kan skabe en fundamental trans-
formation, hvor parterne i lpbet af et kon-
trakeforlal opnidr gensidige fordele af et
riet sumarbejde. Virksomhbeden kan sile-
des pennem investering i Internerter ska-
be et unike forhold tl udvalgre agenter, di-
stributgrer og kunder, som omvendt drager
fordel af informarionerne. Der kan imid-
lertied viere hpje omkostinger forbundet
med sddanne investeringer og specialisere-
de strukeourer, hvorfor disse oftest kun fo-
retages ved hoje transaktionsfrekvenser, si
transaktionsomkostningerne pr. enhed bh-
ver lave.

Valget af reguleringsstrukeur foretages
herefrer ud fra en vurdering af regulerings-
omkostninger, produktionsomkostninger
samt usikkerhed. Disse omkostninger og
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usikkerhedsfakrorer vurderes ud fra mu-
lighcden for opportunisusk adferd og beg-
raznset ratonaliter, omkostninger ved le-
veranderskift, stordrifesfordele, méilsaceenin-
eer, konflikelgsning mom.

Forudsarningen om et konstant usik-
kerhedsnivean bervder ikke, at opport-
nismen og den begrasnsede rationalicer ne-
gligeres, Der er derfor vigugr ved vurde-
ring af det optimale kontrakuegime til en
optimal reguleringsserukeur, at der tages
hojde for usikkerheden, hvor stigende
usikkerhed skaber stigende pricference for
implementering af opgaver internt i virk-
somheden. Virksomheder kan saledes -
gennem en stigende udnyeeelse af market-
spacen - reducere agenternes muligheder
sdvel som incitament til opportunistisk ad-
facrd, og reducere informationsasymmetri-
cn ved at gee virksomhedens direkee kun-
dekontake gennem home-pagen eller Ex-
trancreet. 1 relation il cransaktionsom-
kostningsteorien er pointen, at virksomhe-
derne ikke blor ex-ante designer hensigrs-
maessige reguleringsserukturer for ransak-
tioner, men gennem udvekslingsprocesser-
ne sgger at pivirke forvenminger og incit-
amenter med henblik pd at nedrone op-
portunistiske muligheder og fremme pro-
dukdonspkonomiske fordele ved speciali-
serede akovirerer.

Disse bertrageninger furer over i en net-
vaerksteoretisk tilgang tl virksomheden,
hvor der analyriske grundlag er neovacrker
af relationer mellem virksomheder. [ ¢t in-
dustriclt system har virksomheder forskel-
lige former for relationer al distribuegrer
og kunder, og newvaerksteorien betragrer
vertikale relationer og interaktion som
vacrende strategiske investeringer, der ska-
ber en konkurrencemazssig fordel og posi-
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Kilde: Mhkkel Skov & Martin Fog, 1998,

tionering 1 nervaerker, og som gennem ud-
vekslings- og tilpasningsprocesser sikrer
virksomhedens langsigrede udvikling .
FFra at vaere selvstendige kanalmedlem-
mer, der hver ismr optimerer egne bertin-
gelser, peer Interneteet mulighederne for
at virksomhederne kan tilpasse sig hinan-
den. Figar 2 illustrerer denne situation,
hvor kanalmedlemmerne fra at vacre su-
bopumerende anerkender den indbyrdes
komplementaritet, og derved skaber et
nervark med tilpassede processer. Tilpas-
ningen i interaktionen har tet relation il
sdvel Williamsons beskrivelse af aktivspe-
cificering og idiosynkrasi som «il Internet-
ter, idet processen daekker over den ind-
retning i form af produke, proces eller ad-
ministrativ tilpasning, som virksomheder-
ne gensidige foretager. Tl tider sker tilpas-
ningen gennem specifikke akeiviteter,
men oftest er det den lsbende interaktion
1 relationen, som bestemmer indretningen.
Sammenhazngen mellem udveksling og
tilpasning cr derfor klar, al den stund, ac
bervdelige udvekslinger gger incitamentet
til tilpasning og cr gensidige forstark-
ningsmekanismer for relationsforlgber.
Udvekslingen og tilpasningen er speciel
rclevant 1 marketspace perspekriv. Flvor

teknologisk udvikling i neo-klassisk reor
er uet sammenfaldende med produkrion
og profitmaksimering, baseres udvikling i
den nervierksspecifikke reori pi erfaringer
og gradvis udvikling og tilpasning af svste-
mer, som f.eks, Interneerer. Upp-sala-sko-
len argumenterer sdledes, at udviklingen
af nve systemer og teknologt skaber en
konfrontation mellem kundernes behov og
virksomhedernes muligheder. Siden beho-
vet ikke er il stede hos alle, md der viere
foregangsmaznd i udviklingen, hvorfor In-
terncteet ofte seyres af innovacive virksom-
heder, der spoer ar skabe en konkurrence-
massig fordel. Denne fordel opsdir ifolge
nervaerksteorien ved akkumulering af vi-
den inden for nervaerker, men ider virk-
somheder har speciclle relationer el ¢t be-
graznset antal kunder, og mere ordinare
kommercielle interesser med andre, mere
fierntligeende kunder, skal virksomheden
tfastlcgge, hvilke segmenter der skal be-
tjenes gennem markedspacen, og hvilke
der skal betjenes via markedspladsen.

En Strategisk Udviklingsmodel for
Internetforankret Forretning

i grund af utilscrazkkelige maceriale i lic-
reraturen om strategiske retningslinier for
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implementering af Internet-baserede
losninger 1 en given virksomhed, udvikle-
de forfatrerne en operationel model kalder
"Strategic Interner Guidelines” (SI1G), se
figur 3. S1G-modellen piviser en rinvis
strukour som virksomheder bar gennem-
lahe forud for en integreret anvendelse af
Interneteet. | figur 3 angiver optrukne lini-
er en forrsertelse ol nueste step og stiplede
linier indikerer en tlbagegang ol dligere

Fianr 3. NIG-modeilen.

step. Baggrunden for modellen er en case-
sty - gengiver i anonym og forkoreet
form bagest - af en stgrre international in-
dustrivirksomhed, en rckke overvejelser
omkring Internctrers evolutionere udvik-
ling oz funktionelle karakeeristika same
Sterns (1987), Coases (1937), Williamsons
(1976} og Upp-5ala skolens (1975) overve-
jelser omkring optimering af markeds-
forings-, distributions- og salgsstrukouren.
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Figar 4. Interadtio bonnmanication.
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Kilde: Bascerer pi Roger & Kincaid, 1981,

Kommunikation gennem

et Interaktivt Medium

For at give S1G-modellen vderligere ind-
hold ma der inddrages elementer fra kom-
munikative- og kebsadfwerdstcorier, for at
forklare forskellen mellem akriviterer ud-
fitre pa markedspladsen og akoviterer ud-
foart | markewspacen. Fordi interpersoncel
kommunikation tager udgangspunke i in-
dividualiseret informacion er den pd man-

ge omrider en ideel kommunikacionsform.

Ligesom 1 den semiotiske teori, er kom-
munikationen derved en proces, hvor der
dannes ag udveksles signaler ved hjxelp af
tegn indenfor en kulear, hvor der cksisie-
rer en fiezlles forstdelse for tegnenes og ko-
dernes betydning . Modrageren opfatees
som ¢n akeiv deltager | kommunikations-
processen, ider semiotikken omhandler
modtagerens afkodning af budskabet in-
denfor de geeldende egn. Som en konse-
kvens af strukeuren i craditionel markeds-
foring modager cksponenterne standareli-
seret kontekst via medier, mens dee for in-
terpersonel kommunikation er gacldende,
at kontekst er retret mod individer. Inter-

netrer er dermed en hvbrid mellem cradiri-
onclle kommunikanonsmediers anvendel-
sc af budskaber til eksisterende sivel som
potentielle kundegrupper og den interper-
sonclle kommunikations cvner til feed-
back og interaktion. Disse aspekrer er teo-
retisk behandler af Rogers & Kineaid, hvor
kommunikationen ses som en gensidig og
dynamisk proces, der udvikles over tid.
Kommunikationen har derved intet ud-
gangs- ¢ller slurpunke. men betragres nar-
mere som en informationseyklus med gen-
tagen feedback og interaktion. Dertre er il-
lustreret 1 figur 4.

Denne informationsevklus er nyeeig for
forstdclsen af informationsegning og -ud-
bud pa Interneteet. Informationsprocessen
begynder, som der fremgdr af figur 4, med
at virksomheden udbyder information,
men kundernes cksponering er imidlertid
forskellig fra cradivionelle medier. Flvor in-
formationerne i raditionel forstand hentes
sekventiele er Internertet pricger af en
ukoncrollerbar navigering, Der beryder
samtidig en wndring i informationsflower -
fra push tl pull. Virksomhederne skal sile-

Iategration af Interncttet § Firmaocts Forretningsstrateg ltj?



des ikke udbringe homogene informatio-
ner ol massemarkedet, men derimod kom-
plekse informationer, som scgmenterne
kan navigere gennem efter interesse,-
uden garckeepers og traditionelle mediers
tids- og stedmaessige barricrer. Nedbrydel-
sen af disse barrierer skaber mulighed for
en kommercialisering af Internewer gen-
nem et "Computer Mediated Enviroment”
(CME), hvor kombinationen af hyperrekst
og multmedia har skabr et "Hypermedic
miljp". Hypermedie er derved defineret
som vierende eo dynamisk newvaerk, poren-
ticlt globalt, der tillader forbrugeme og
virksomhederne interakove ar udbyde og
modeage hvpermediakontekst (maskinel
interaktion) og kommunikere gennem me-
dier (personel interakrion). Dette aspeke
lustreres via figur 3.

Det nve markedsfgringsparadigme, der
skal adopreres ol Internercet er sdledes et
"mange-til-mange” forhold, hvor ckspo-
nenter kommunikerer med eller gennem
medict.

Iigir 5. Mange-til-meange bommnibation,

Case: Strateqgisk Implementering af
Internettet i en Industrivirksomhed
Som beskrevet oventor @ndrer Interncteet
de spilleregler, der tidligere har vierer gacl-
dende for mange virksomheders marke-
der. Derfor besluttede en storre dansk in-
dustrivirksomhed i begyndelsen af 1997 at
kortlxegge, hvordan Internecrer kunne an-
vendes il at forsvare og forbedre virksom-
hedens position | markedet. Virksomhe-
den er markedsledende inden for dens in-
dustri og har en milliardomsaining pa B-
to-B markedet til kunder i hele verden.
Trods dette havde virksomheden endnu
ikke 1 1997 fastlagr nogen cgentdig strategi
for anvendelse af Internerter, eller kordage
hvordan medict kunne og skulle anvendes
til markedsfuring, kommunikation, distri-
bution og salg.

Virksomheden har eksisteret 1 erekvare
drhundrede, og scelger produkrer il mange
forskellige kunder og industrier, der dels
cr prazget af kulwurelle forskelle, og dels
har ¢t differenticret forbrug og kendskab
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til anvendelsen af virksomhedens informa-
tionsintensive produkeer. Nogle af virk-
somhedens produkter befinder sig siledes
i modenhedstasen pd PLC-kurven, mens
andre produkrer er udvikler til nye indu-
serier, der endnu befinder sig i introdukei-
onsfascen. Samtidig har konkurrenterne
gennem de senesee dr pdbegynde en fu-
sionsbplge, hvorved konkurrencesituatio-
nen er intensiveret i en lang rackke induo-
serier,

De heterogene markeder stiller krav ol
vitksomheden om ar dlpasse serviceringen
tl kundernes individuelle pracferencer,
Virksomheden anvender derfor en omfat-
tende segmentering ud fra sdvel macro-
som microvariable, hvor gcugruﬁ, branche,
potentiale, stegrrelse og forbrug anvendes
som departitioneringsvariable, og siledes
cr afgorende for kundens segmenticlle
placering. [der store kunder stir for ca, 90
pet. af omszerningen, fir de ldelr sivel
account managers, specielle priser og leve-
ringsberingelser same muligheden for at
teste nve produkeer fgr andre kunder,
mens smad kunder serviceres gennem di-
stributgrer. Generelr er dec imidlernd gael-
dende, at vitksomheden spger en positio-
nering som en innovaty virksomhed, der
udbyder kvalitetsprodukeer, hvorfor virk-
somheden 1 dag anvender mange ressour-
cer pd positionering og markedsfegring.
Virksomheden forfatter sdledes kvartals-
vist et tidsskrift, der udgives pi fire sprog
til ca, 15,000 virksomheder 1 hele verden,
ligesom det heje kendskab til virksomhe-
den og dens produkter spges opretholde
ved delragelse pd messer og udstillinger
samt udferdigelse af artikler,

Opdelingen af kunder 1 segmenter sdvel
som distributionens betvdning for marke-

tingmixet beryder, ar distributionen er dif-
ferenticret og tilpasset segmenternes be-
hov og attrakrivitet. Virksomheden har si-
ledes oprettet salgskontorer i alle verdens-
dele, for derved ar vacre e pd de forskel-
lige markeder og holde en tet markeds-
kontake. For at optimere ressourcealloke-
ringen har virksomheden i relation ril Wil-
liamsons cfficiente reguleringsserukeur
som nazvnt rruffer en strategisk beslutning
om at servicere store kunder indenfor hie-
rarkict gennem account managere og ud-
delegere betjeningen af smd kunder via
hybriden 1 form af distributgrer, Denne
besluening blev rruffer 1 erkendelsen af, at
distributerer kunne give produkrerne en
value adding pd de mindsc renrable mar-
keder, ligesom virksomheden havde be-
hov for at skabe wete relationer med de
storste kunder, og derfor vde disse oprimal
opmarksomhed. Overdragelsen af kunder
til distriburgrer muliggjorde dete, cfter-
som distributgrerne - der handler 1 virk-
somhedens navn og dermed udbreder
kendskaber il virksomheden - berragres
som netvaerksparter og derfor er udviklet
og tlpasser i relation il virksomheden.
IDen kundeorienterede markedsfuring
og distribution har berydet, at virksomhe-
den har opndet en position som en mar-
kedsledende innovany virksomhed, der
gennem produktudvikling tlbyder kvali-
tetsprodukrer og felger kundernes behov
og krav om en excellent kundeservice.
Dette skulle forrsar gazlde i fremriden,
hvorfor virksomheden stracbee efter at op-
fylde kundernes krav il anvendelse af In-
ternetrer. Porfatterne fik derfor til opgave
at kortlegge decre, samrt analysere hvilke
konsckvenser en given anvendelse af In-
ternettet ville £ for virtksomheden.
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Step 1: Oprettelse af operativ-

og styregruppe

[ overensstemmelse med S1G-modellens
step | havde virksomheden opreceet en In-
ternetgruppe (Internet "Task Foree) med
repricsentanter fra mange afdelinger i virk-
somhedens Business system, der gennem
henchmarking- og konkurrenranalyse
skulle skabe et overordnet kendskab il
Internercet oz dets forskellige atcribureer,
same med reference ol en strategiske sty-
ringsgruppe formulere strategien, milene
o missionen for virksomhedens anvendel-
se af Internertet .

' -gruppen havde imidlerrid en beg-
BUNSCT FCPRUSCNTATIVITCT OF TCSSOUTCCT,
hvorved den ikke havde kapaciter il at
operationalisere de opstillede handlings-
planer og optimere anvendelsen af Inter-
netrer i alle Business systemets succesfak-
torer . Derfor tilknvetedes en tvaergiende
koordinerende enhed, der skulle indsamle
input til, hvordan Internetrer skulle an-
vendes il tviers af organisationen og oil-
passes til kundernes behov og preferen-
cer,

Step 2: Fastlazggelse af kunde-,
produkt- og virksomhedsfit

Inden anbefalingerne til hvorvide virk-
somheden skulle udvide implementerin-
ren | markedsferings-, distributions og
salgsakrivitererne, undersggre vi, om virk-
somhedens kunde-, produke- og virksom-
hedsfit beremtigede en gger ressourceallo-
kering,

Kundefirter fastlagde, hvorvide kunder-
ne var interesseree i endsige opkoblet ol
Internctrer. da en ressourceallokering ikke
ville viere rationel, med mindre nuvieren-
de og porenticlle kunder anvendee cller
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planlagde at anvende der nve medie. Gi-
vet kundernes placening 1 forskellige indu-
strier var der imidlernid ikke giver, at In-
ternectet kunne servicere alle kunder, "1l
gengield kunne virksomheden opni cc ol-
fredsstillende kundefic pi rrods al en beg-
rensct repricsentativieet i kundeporte-
fislje, hvis er eller flere store segmenrer
havde et tlstricklkehgt behov tor Internet-
tet. [fplge en gennemfort spargeskemaun-
derspgelse blande kundeportefuljen var
mange af kundeme allerede opkoblet il
Interncorer, mens halvdelen af de gvrige
respondenter forventede at blive opkoblet
inden for 1-2 dr. Samtidig angay kunderne
en stor interesse for Internecrer som kom-
munikationsvierkes), mens kun en beg-
riznser del - som fulge af produkrernes in-
formationsintensivicet - s4 en mulighed for
at kebe produkeer over Internetree. Mar-
kedsanalvsen og konsensus i talrige under-
sogelser om udbredelsen af [nternereet i
virksomheder indikerede siledes er stort
kundefic.

Et olstraskkelige kundefit er imidlernd
ikke dlstraskkelign il at konkludere, at In-
ternettet er attraktive, da Interneetet lige-
ledes skal kunne anvendes kommercielr.
Vi analyserede derfor produkternes egnet-
hed for clekrronisk distribution, kebsin-
volveringen og informationsintensiviteren,
hvilker skulle give en indikation af, hvor
cenet produkterne var dl discribution og
salg over Interneicet. Da produkeet er et
fysisk produkt, og derfor ikke som cksem-
pelvis software kan distribuceres dirckee via
mediert, var muligheden for elekoronisk di-
stribution begraznset. "Trods detee var der
adskillige muligheder for at anvende In-
ternettet som cn stette | dismbutionen og
alternativ salgskanal, da oprewelsen af et



L-marketspace kunne effekeivisere ordre-
afgivelse og transaktioner, mens forsendel-
sen herefrer kunne foretages gennem tra-
ditionelle kanaler,

I modsaxoning il firtet ved den elekero-
niske distriburion cksisterede et rimeligr
fit ved kobsinvolveringen, der traditionele
miles ud fra den skonomiske- og psykolo-
piske risiko. For sdvel den skonomiske-
som den psykologiske risiko var det karak-
teristisk, at risikoen varicrede afhaxngig af
kundens erfaring med anvendelsen af pro-
dukrerne. Store kunder har sdledes gen-
nem deres mangedrige kob af produkeer
opnict et kendskab il anvendelsen, hvor-
ved disse scgmenter har en faldende gko-
nomisk og psvkologisk involvering. [ maod-
satning hertil er nve brugere og smi Kun-
der mindre erfarne i anvendelsen af pro-
dukeet, hvorved deres skonomiske- og
psykologiske involvering er hyj. Udover
kobsinvolveringen er det kendetegnende,
at produkternes kompleksiter - uanset
kundernes erfaring - gesr dem informati-
onsintensive, hvorfor der generelr clsiste-
rede et hajr produkefic.

Detre ledie frem ol fasthegeelsen af
virksomhedsfitter, der gjorde der muligr at
fastlaegee, hvorvide virksomheden kunne
benytee Interncteet som et imageskabende
vierkeg) og stcte dens pnskede positione-
ring. Her var det kendetegnende at virk-
somheder, der anvender medier opfattes
som fremudsorienterede, servicemindede,
progressive og innovative, hvilker var i
overensstemmelse med virksomhedens
pnskede positionering, Der anbefaledes
derfor, at virksomheden udviklede en pod
position i det nve markerspace, og udnyt-
tede det til ar cksponere og servicere nve
og cksisterende markeder.

Step 3: Definition af

Malsaetninger med Internettet

Efter fastlacgpoclsen af, ar Internetter med
fordel kunne anvendes, blev der fastlage
reeningslinicr for hvilke gkonomiske-, scg-
menticlle- og kommunikatve mdl, Inter-
nettet skulle opfylde for vitksomheden i
sdvel markerplacen som 1 marketspacen.
Der grundlazggende mal var, at virksombhe-
den gennem en markedspenctrationsstra-
tegi o en markedsudviklingsorategi skulle
opretholde positionen som markedsleder
pd begee markeder. Giver de fastlagee ru-
tiner for servicering af virksomhedens nu-
vacrende kunder, forventedes det kan, at
markedsandelen i markerplacen ville stige
beskedent. Interncettets globale status og
muligheden for en global distriburion af
marteriale muliggjorde imidlertid, ar virk-
somheden kunne cksponere nye induseri-
er og skabe kendskab ol dens produkeer.
For at opnid succes med denne strategi
skulle virksomheden @endre sin passive
home-page, si den blev mere aktv og tl-
passet kundernes behov og pricterencer
for service, og samridig reducere omkost-
ningerne til den cksisterende distribu-
tionskanal og markedsfaring. Detr kunne
siledes forventes, at Internertet i flere
tilfezlde kunne erstatre kanalmedlemmer
ved en vertikal integration af discributions-
funktionerne, ligesom der i siivel promo-
tion og service kunne spares berydelige
omkostninger tl ryk af materiale, indryk-
ning af annoncer i tidsskrifrer, rejseom-
kastninger i forbindelse med kundebesog
op teknisk service mom. Desuden kunne
der ventes, at lageromsicrningshastighe-
den ville stige, budget- og produkrtions-
planlegningen forbedres samt ac transak-
tionsomkostningerne i forhandlinger kun-

Do zrationn af tcrmeect o Farmaces Forrctnmgssirie s 2” I



ne reduceres som felge af skabelsen af en
tettere relacion og bedre kanalledelse. Utd
over e pget salg og markedsandel var der
siledes ogsi et mil at reducere en rickke
af de cksisterende omkostninger.

Lfter fasthepggelsen af de skonomiske
mil, definerede vi hvilke segmenter, der
kunne opfvlde disse. Opdelingen af kun-
der i segmenter muliggjorde en differenti-
cret betjening af segmenterne, s ressour-
ceallokeringen dlsvarede segmenternes
skonomiske artrakeiviter, Denne segmen-
tering skulle foresar gaclde, ligesom darrer-
selskaberne 1 forskellige verdensdele som
felge af deres unikke kendskab el sivel
kunder som forhandlingskulturen i deres
region, skulle viere medansvarlige for den
regionale segmentering, Bersd kulturen i
en bestemt region, at kunderne havde spe-
cielle pricferencer. skulle darterselskaber-
ne give inpuc ol den geografiske segmen-
tering inden for de rammer, den kvanrita-
tve scgmentering tillod. Ved ar overholde
kravene dl segmentering om eksempelvis
segpmentets milbarhed, unikhed 1 respon-
sen il mindse éoaf marketingmix'ene og
pkonomiske rentabiliter mom., kunne virk-
somheden via micronuarketing, hvor alle
scpmenter serviceres med individualiseret
information, ramme alle scgmenter, der
var opkobler, pd én gang. En sddan micro-
scgmentering or en idecl alstand, der tidlhi-
sere havde vierer urentabel ac forfalge.
Med Interneteet var det dog blevet skono-
misk renrabelr, hvilket skulle udmegntee sig
1 en ndvider departinionering. Givetr kun-
dernes behov for individualiserer informa-
tion om produkter og anvendelsesmulig-
heder var der derfor af central berydning
for Interncrstrategiens succes, at denne
blev udarbejder under hensyneagen ol mi-
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crosegmenternes funktioner i macroseg-
menterne. [ denne sammenhang skulle
Internerters informartive fordele udnyres,
si virksomheden uwdnyvrtede gestens pull-
bascrede informationsspgning og hpje
kuibsinvolvering, der bewsd at afkodning af
informationen og processing-stadict kunne
forlanges.

Den individualiserede informartion skul-
le derfor tilpasses gazsterne forskellige rol-
ler i kpbscenteret. Vi undersggte derfor
kubscenteret 1 hver enkele scegment, ud fra
funkrionen som initiativeager, influent, be-
slutningstager, kaber eller bruger. En defi-
nition af rollefordelingen i scgmenterne
var imidlertid en omstendig og besvaerlig
proces, da det krevede et indgiiende
kendskab il segmenterne. Som fulge af
kanalmedlemmernes omfattende kunde-
kendskab, blev disse inddrager i proces-
sen, sd de ud fra erfaring, kunne give et
kvalificerer bud pd kundernes informarti-
onsbehov. Herudover skulle tilpasningen
af information til kunderne udfardiges si
kundedrevne som mulige, sid kunderne fik
indflydelse pd hvilken informartion, der var
pai home-pagen.

Som fplge af, ar virksomheden via mi-
cromarketing skulle wendre fokus fra betje-
ning af fi scgmenter il betjening af flere
segmenter med forskellige valgkriterier,
var naste skride at fastlegee virksomhe-
dens kemmunikationsmil. Dete blev fo-
retaget med udgangspunke 1 koemmunika-
tionseffekeerne behov, kendskab, hold-
ning, kebsintention og purchase facilitani-
on . Internetres fordel i forhold dl rids-
skrifter cr bla. udbredelsen og letheden i
adgangen dl information. Derte har speci-
¢l betydning ved opbyggelse af behov hos
nye brugere, der har et begraenser - eller



intet - kendskab ol produkerne og deres
mulige anvendelsesomrider. Virksomhe-
den skulle derfor spge ar skabe en opfatrer
sammenhxeng mellem produkrer og kebe-
rens positive sivel som negative motivati-
on. Ved ar skabe en sidan kunne virksom-
heden stimulere den primacre efterspprg-
sel, duvis. en generisk cfterspergsel efter
produkeer, ved ar besknive produkrets
funktionelle egenskaber, same hvor og
hvordan de kunne anvendes.

LUid over skabelsen af kendskab skulle
virksomheden skabe en positiv holdning
til virksomhedens produkeer, da forbruge-
re ikke eftersporger produkrer, hvis kom-
binationen af den affekove og kognitive
holdning er negariv. Endvidere var der
centralt, at forbrugernes holdning il virk-
somheden var bedre end deres holdning
til konkurrerende produkrer, sa det var
mulige at gare kunderne lovale og minime-
re eventuclle krydssalg,

Som sidste kommunikationsmidl skulle
virksomheden i sdivel den eraditionelle
markedsfaring som markedsferingen over
[nternerret inkorporere purchase facilitan-
on. Herved rages der hgjde for kaberens
opfatrelse af virksomhedens marketin-
emix, der kunne hindre eller stimulere et
eventuelt kpb. 1 Internerperspekuv bley
purchase facilitation et kardinalpunke, da
der nye medie og markewspacen fik impli-
kationer for hele Business systemert, og
virksomheden derfor skulle forudsige de
rcaktioner, den nye strukour ville fremkal-
de hos kanalmedlemmer og kunder sdvel
som internt i virksomheden,

Step 4: Central/decentral
organisationsstruktur
I'or at optimere ¢n markedsfuring, der dni-

ves af en hensyntagen il purchase facilita-
tion, skulle virksomheden i udferdigelse
af markedsforingsaktiviterer samarbejde
pd rvaers af alle afdelinger i business sysee-
met. Dette samarbejde kunne arrangeres
ud fra en decentrale organisationsserukour,
hvor datterselskaberne selv kunne fase-
laegoe deres anvendelse eller via en central
organisationsstrukeur, hvor anvendelsen
blev styret fra hovedkontoreo i Danmark.
Trods datterselskabernes kendskab il lo-
kale kunders informationshehov og kulo-
relle aspekeer, anbefaledes der, at virk-
somhedens Internetafdeling skulle have
den endelige beslumingskomperence.
Kun herved kunne virksomheden sikre en
ensartet "'net presence”, der oprecholde det
corporate image, som var opbygger gen-
nem mange dr. Samridig samledes eksper-
tisen i én afdeling med mulighed for en
proakeiv forskning i udnveelsen af Incer-
neteet il fplge. A Lengere sige, nér bla,
erfaringsmassen med anvendelsen af In-
ternettet er ophygget og referencestrukeu-
ren er implementeret som en naturlig del,
vil det vazre mulige ac overlade en del af
Internctkontrollen il dartersclskaberne.
Internetafdelingen skulle siledes styre
og koordinere aktiviceterne pi virksomhe-
dens home-page, men samtidig fi inspira-
tion fra datterselskaber 1 hele verden, Det-
te krevede, ar afdelingen fik beslutnings-
kompetence for virksomhedens Internet-
anvendelse - med jrevolig konake ol og
dialog med alle afdelinger, Kommunika-
tionen via Intranctrer mellem dateersel-
skaberne og den ansvarlige Internerafde-
ling pi virksomheden skulle derfor funge-
re under s lide ste) som muligr, ligesom
darrerselskaberne skulle belgnnes for de-
res input, Internewfdelingens retningslini-

-
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er burde derfor cksplicit redegore for hvil-
ken informarnion dateerselskaberne kunne
formidle pdi lokale home-pages, s infor-
mationen blev sd realddsbaserer og sikker
som muligr.

Step 5: Anbefalinger til markedsfering
LEfter anbefalingen om ac skabe en centra-
liserer afdeling med ansvarer for fast-
Legeelse at den generelle Internetstrateg)
var naeste skride ar definere den fremridige
anvendelse af Internercer ol markeds-
toring, salg og distribution. Hvad angik
virksomhedens markedstaringsakeiviterer
var det kendetegnende, at denne havde o
centrale elementer - promotion og service.
Efrer underspgelsen af disse handlingspa-
ramerre var der mulige at udstikke ret-
ningslinier for hvordan, der blev genereret
trafik pd virksomhedens home-page, og
hvordan Internetrer kunne give en value-
adding information 1 serviceringen af kun-
derne.,

Den kvalitative kundeunderspgelse vi-
ste, at virksomhedens kunder besad er be-
rrienset kendskab il virksomhedens ho-
me-page. or at opnd en ceffeke af Inter-
neranvendelsen skulle virksomheden der-
for skabe er kendskab il home-pagen,
hvilket krievede en hensyntagen til kun-
dernes spgeproces og generelle navigation
pd Internerrer Der skulle derfor indled-
ningsvist treffes en besluning om do-
maenenavn, anvendelse af promovering i
tidsskrifrer same markedsfpringen pd In-
ternceret i form af reklamebannere mom.
Hvad angdr domanenavner anbefaledes
der, ar virksomheden oprettede specifikke
adresser for lande, hvor virksomheden
havde interesser, s3 det var mulige ac skabe
en kulrurel tilpasning. Som alternativ cil

2 l]"l' Lol & Lelwervssthonssimi 3000

landespecifikke domaenenavne, kunne
virksomheden opretre domanenavne for
produkrer, hvorved forbrugere, hvis tanke-
fislge tog udgangspunke i produkmavne,
hurtige kunne finde virksomhedens home-
page og blive cksponeret for virksomhe-
dens produkeportefolje.

I udferdigelsen af reklamebannerne
burde virksomheden tage hensyn il hvil-
ket signal og budskab reklamebannerne
skulle skabe. Ved segmenter al nve bruge-
re var der derfor vigrige ar skabe et behov
for produktkategorien, mens cksponerin-
gen af store kunder, der besad et omfat-
tende kendskab ol anvendelsen af pro-
dukrerne, skulle skabe en associacdonen til
virksomheden og dens omfattende service.
Udover placeringen pd en spgemaskine
burde reklamebannerne og hot-linkene i
overensstemmelse med Upp-sala skolens
newverksteori placeres pd komplementazre
virksomheders og tidsskrifters home-pa-
ges. Derre kunne enten forekomme via
aprettelsen af en produkepakke, hvor virk-
somheden indgik alliancer med komple-
mentare selskaber om oprertelse af gensi-
dige links, cller ved ar virksomhbeden be-
talee for at ligge pid en home-page, hvor
virksomhedens milgrupper genererede
bervdelig tratik.

Markedsferingen af home-pagen skulle
dog ikke udelukkende forekomme ved
brug af diverse ateributrer pi Internetrer.
Der burde siledes skabes svnergl mellem
markedsforingen 1 blaa. odsskrfrer, salgs-
personaler og markedsferingen over Inter-
neceer, 54 mediernes styrker indgik 1 et
samspil, og derved pgede effckuen af mar-
kedsfaringsbudgetter. Eksponering af
virksomhedens home-page kunne imidler-
td kun opfylde de gvrige kommunika-



tionsmal, hvis informationen pd home-pa-
gen optyldee cksponenternes behov og
krav til service, der giver den hgje kabsin-
volvering var omfattende. Virksomheden
skulle derfor ud fra segmenternes behov
samt mulige anvendelse af Internerter
fastlapgge hvilken information, der skulle
distribueres. Som fglge af Internerrers ka-
rakterisering som paraplybegreb indebar
detre en vurdering af hvordan henholdsvis
home-pagen, Intrancrrer og Exrrancrrer
sdvel som E-marketspacen burde anven-
des.

Den passive og begriensede interakeive
anvendcelse af Internettet, som virksomhe-
den praktiserede, skulle siledes wndres ril
¢n mere aktiv udnyteelse, hvor kunderne
fik mulighed for at komme i dialog med
virksomheden, Kun herved kunne Inter-
neteers interakoiviter udnytees tl ac skabe
¢n positiv holdning til virksomheden og
dens produkrer, samt fungere som service-
organ for de enkelee succesfakeorer i virk-
somhedens business system. Overordner

Figur 6. Aeributter pd Home-pegen.

skulle informationen pd Internetrer derfor
have en value-adding effeke for segmen-

rerne, hvilket ngdvendiggjorde en hensyn
ragen til kundernes differentierede priori-

teter og karakrenstika,

Udvikling af ct program for kommuni-
kation med kunder pd neovaerk, der udar-
bejdedes pd baggrund af microscgmente-
rede oplysninger, blev derfor fundamentert
i transformationen af virksomhedens cradi-
tionelle markedsfering til en ny interakeiv
intermarketing . Ved oprertelsen af et
sidan program sikredes, at virksomheden
tog hejde for kulturen pd [nternceeet og
strukturcrede informationen ol den enkel-
te bruger. Deree stillede implicie krav il
virksomheden om oprertelse af vierdicen-
tre til hver enkelt segment samt anvendel-
sen af diverse teknikker, der kunne mini-
mere respondenternes tdsforbrug i deres
informationsspgning. Virksomhedens ho-
me-page skulle derfor opbyeges, sd den
anvendte de acribuceer, der fremgir af fi-
rur 6, hvor hvide bokse henviser ol maski-
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nelle interakoive acriburter og gri ol per-
sonel interaktivitet.

lmplemenceringen af atcributterne
skulle imidlertd tage hensvn tl de tekno-
logiske barrierer, der cksisterede og foresae
chksisterer. Daanvendelsen af grafik, lvd
og video reducerer hastigheden og med-
forer lange downloadningsperioder, skulle
home-pagen tilpasses det formadl, ekspo-
nenten havde med besoger. Som folge af
home-pagens rolle som kendskabs- og
holdningsskaber burde home-pagen op-
byveees, sa den fremkom indbydende og
spaicndende, og samtidig stottede opfateel-
sen af virksomheden som udbvder af kva-
litersprodukrer. Herved opretholdes hen-
svnet ol kundernes association om pro-
dukrerne som moderne og high-tech samt
rekursiviteten tl den overordnede forret-
ningsserategl, 1o vderligere ¢lement i ho-
me-pagen burde viere jevnlige opdaterin-
ger, si cksponenter Konstant bley belon-
net for ar besoge vitksomhedens home-pa-
e, Anvendes home-pagen korreke er det
derved muliger ar give en realtidsbascret
service, der er dlmengelig 24 dmer i dog-
net,

IFor ar opnd en value-adding effekr af
anvendelsen af Interneccer blev virksom-
heden ogsi i1 Internerperspekaiv ngde il at
opfvlde segmenternes omfartende behov
for service. Her var det karakeeristisk, at
store kunder kunne anvende informatio-
nen pi virksomhedens home-page, men
givet segmenternes omfattende servicebe-
how, blev der beslutter vderligere at «il-
knviee et Extranet til disse. Opbyggelsen
af Extrancreer berad, acinformationen
skulle microscgmenteres til den enkelee
person i kundernes organisation, og der-
med give en relevane value adding infor-

z”('l ledelse & Frlworvsokonom 3f#Re

mation, retter mod de valgkriterier og den
funkoon, microsecgmentet besad 1 kunder-
nes kabscenrer . Da kunderne i segmentet
havde stiftet bekendeskab med produkrer-
ne, skulle fokus | markedsforingen rettes
mad influencen, besluminestageren, kebe-
ren og brugerne, der alle har deres indivi-
duclle valgkriterier. Derre gjordes ved im-
plementering af information om cksem-
pelvis rekniske specifikationer, ordresta-
tus, finansicl status, produktinnovationer,
R&1D, priser samt ale vderligere value-ad-
ding reknisk informarion, som virksomhe-
den og scgmenterne gennem on gensidig
proces havde fastlagr, der var hehov Tor.
For at optimere kommunikationen
skulle Extrancreet inkludere personelle in-
teraktive attributter, som cksempelvis vi-
den, Ivd, neemectings samt dirckee links
til den ansvarlige salgsperson, En sadan in-
vesterning kunne forventes at pge kommu-
nikationsfrekvensen og forsterke relatio-
nen med efterfplgende redukrion af op-
portunistisk adfard og informations asym-
metrt. l<n omfuttende brug af grafiske ele-
menter skulle imidlertid undlades, da dis-
se fornnger hastgheden og mindsker Ex-
trancrrets funkdonaliter, mens video og
Ivd ateribuceer kun skulle inkluderes, hvis
disse havde vaerdi for kunderne og deres
produktionsproces. Ved opreteelsen af et
ixtranct med sensitive informationer og
personel interaktiviter skulle virksomhe-
den imidlertid overveje hvilke konsekven-
ser og risikofakrorer, decte medfaree, da
sensitive informationer ikke skulle over-
drages til illovale kunder. Herudover ville
den lette informationsadgang reducere in-
formationernes value-adding effekr, da
vierdien af disse forringes, hvis de udleve-
res, uden at kunden opfatter udbredelsen



som en vierdifuld service. Udover disse ni-
sikofakrorer eksisterer der en latent risiko
for, at salgsorganisationen videreformidler
konfidentiel informacon, da den agede
personclle interaktivicet giver en mindre
stvring af den information, salgsorganisati-
onen videreformidler, Denne risikofakeor
kunne imidlertid reduceres vassentigr,
hvis Internetafdelingen opstillede klare
retningslinier og dermed klart bekendre-
giorde, hvilken information salgsorganisa-
tionen miree formidle.

Risikofakeorerne fir dog begraznser ind-
flvdelse pai udviklingen af et Exrraner, da
virksomheden og dens stgrste kunder har
vieret gennem en tilpasningsproces. Incer-
neteet var siledes en oplage lejlighed ul at
implementere EDI-svstemer, hvorved en
rickke administrative opgaver kunne stan-
dardiscres og automartiscres, ligesom en
sadan blandet aktivspecifik investering
ville skabe tacerere relationer og reducere-
de transaktionsomkostninger mellem virk-
somheden og dens store kunder, K11
kraevede et intensive, tillidsfulde og krea-
tive samarbejde i distributionskanalen for
at reducere omkostningerne samt for at
standardisere og opdatere informations-
flowet. Derved var Extraneteer et dedike-
ret akeiv bestiende af ideosvnkrasisk dl-
passcde informationer mellem kunden og
virksomheden, hvor aktivmassen udviddes
cfter kundens muligheder. Den ideosyn-
krasiske investering i Extranercet var imid-
lertid ikke kun gaeldende pd microniveau,
ider virksomheden kunne dedikere den
generiske skabelon og scandard ol andre
kunder. Det var derfor essenticelt, at op-
byggelsen af et Extraner med de siprsce
kunder skete hureigse mulige, idet erfarin-
ger fra disse kunne overferes ol service-

ring af’ de gvrige segmenter, Dete recfaer-
diggjorde allokering af beovdelige inicial-
omkostninger, samtidig med at virksomhe-
den ik gavn af en first mover advanoage.
Herved kunne relationen mellem virk-
somheden og en given kunde sovrkes,
hvilker kunne bruges al implementering
af JI'l= og Voice-strategicr.

Step 5.1: Anbefalinger til Distribution
Efter fastleggelsen af markedsfpringsakei-
vitcterne fastlagdes de distributionsmaessi-
ge implikationer, som implementeringen
af Interneteee fik for udviklingen af en ide-
¢l distributions- og reguleringssorukour,
Virksomheden havde industriens stgrste
distributionsnctvierk, der som tidligere
skrever, var karakeeriseret ved elementer
fra sdvel vertikal integradion som outsour-
cing, idet store kunder begjentes via ac-
count managere, mens smi kunder blev
scrviceret gennem discributorer, Dette
havde under ridligere vilkidr vacrer en opti-
mal scrategi, men eftersom en rekke af ka-
nalmedlemmernes funkooner kunne inte-
greres via Internereer, var dee miiske ikke
lengere efficient at oprecholde det nuvae-
rende distributionssystem.

Vi analyserede derfor distributprernes
rolle 1 distributionen ol smi kunder, og
fandr ar disse varetog alt fysisk og informa-
tiv koneake ol smd kunder 1 form af tek-
nisk stesrte, sortiment sammensaning,
bulk-breaking, finansiering og service,
Partnerskaber mellem distributorerne og
virksomheden byggede siiledes pd aner-
kendelsen af indbvrdes afhaengighed, naere
samarbejde, specificering af opgaver, koor-
dination mod faclles mdl, allid og kommu-
nikation. Ved implementeringen af Inter-
netret kunne den fremtidige servicering

Beessratiom af Daterneteer | Finmaers Forreningssorneg 2“?
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kailde: Marein Fog & Mikkel Skov, 1998, inspirerct af Bert rosenbloom, 1987,

imidlertd forbedres, da discributgrernes
stitus som stor kunde betod, at scgmentet
indirckre fik ¢n oger servicekvaliter via va-
luc adding informationer pi et tilknyeeet
Extranct, Informationerne pi home-pagen
muliggjorde imidlertid ligeledes en vero-
kal integration mellem virksomheden og
dens smi kunder, hvilker skabre en ny re-
lation, som ikke hidl havde vaerer gkono
misk rationel,

Denne vertikale integration bewad, at

virksomheden via Interneccet sdvel som
gennem traditionelle distnibutionskanaler
kunne overtage distriburgrernes funkeio-
ner, hvilkee illustreres 1 figur 7, hvor gri
feleer illustrerer funkdoner, som Internet-
tet dirckee kunne varetage, mens hvide
felrer omhandler afledee funktioner, som
virksomheden skulle varetage gennem tra-
ditionelle kanaler. For virksomheden kun-
ne Internetrer siledes varetage samtlige
ctfekeer i AlDA-modellen ved at skabe en
atrention, en interesse, et gnske om same
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via - en global markedsdazkning - skabe en
dirckte salgskontake og aktion . Herudover
kunne Internecrer anvendes ol kundestyt-
te og generel indsamling af markedsinfor-
mation, of gennem en produkrpakke-stra-
regi at udbyde et brede sortiment same gi-
ve radgivning og teknisk swarre.

Giver Internetters udbredelse kunne
der imidlertid ikke pd kort sigr anbefales
at wndre reguleringssrrukouren, ider servi-
celvaliteren ikke kunne oprecholdes og
kundefiter ikke udgjorde tilsorackkelige
basis for en verukal integration. En verti-
kal integrations minimering af usikkerhed
og opportunistiske adfard ville sdledes 1k-
ke retferdigepre implementeringens nega-
tive gkonomiske og relationsmaessige kon-
sekvenser, da distributgrernes mar-
kedskendskab og salgskonwakt ikke pa da-
vazrende ridspunke kunne undvasres i be-
gjeningen af kunder. PA kengere sige ber
virksomheden imidlertid analvsere, hvor-
vide den normative reguleringsstrukur



skal wendres til en bilaceral regulerings-
strukeur, hvorved distributgrer, der besid-
der en substitucrbar funktion, elimineres
fra kanalen, og tilbageverende distribu-
wirer knyrees teteere il virksomheden.,
Kardinalpunktet for denne analyse cr,
hvorvide Internetanvendelsen - gennem
den value added service - skaber en ny
normatiy distributionsstrukeuar, hvor virk-
somheden gennem integration af dirckee
og afledre funkeioner kan opretholde en
tilsvarende servicekvalivet under ferre
omKkostninger og mindre informartions
asymmetrni. En sddan ny normaciv discribu-
tionsstrukour kraever dog, ar virksomheden
foretager akuvspecifikke investeringer tl
omskoling af de tlbagevacrende elitere di-
stributgirer, sd disse fokuserer pd afledre
funktioner. Ved kun at lade distributererne
varctage de afledre funkdoner og integrere
de direkre funkrioner vil virksomheden
imidlertid fratage diseributgrerne en del af
deres salg og cksistensgrundlag, hvilket

Fianr & Fremiidige internet funitiones.

kan ventes at skabe konflikeer 1 kanalen
med ggede ex-ante og cx-post ransakri-
onsspecifikke omkosminger al fulge. 1i-
stributgrerne skal derfor kampenscres
gennem en langsome aftagende kompen-
sation, der bekrefriger dem i deres forrsat-
te berettigelse.

I modsatning il smid kunder, blev store
serviceret gennem virksomhedens ecgen
salgsseyrke, ligesom segmenterne forcrog
sensidige akrivspecifikke investeringer
med virksomhbeden, hvorved relationen
var prazget af tilpasning og udveksling.
Tilpasningsprocessen var imidlercid scadig
i den inidale fase, da relationerne var
pracger af en begraenser loyaliter, Virksom-
heden burde derfor spge ar fremme tilpas-
ningsprocessen, si skabelsen af en positiv
holdning gav en pger lovalitet og mindske-
de incitamentet til opportunistiske adfaerd
og suboprimering. Den fremtidige discri-
butionsstruktur ol store kunder skulle der-
for udarbejdes via en kombination af den

Fysisk Fysisk
besiddelse besiddelse
Ejerskab Ejerskab -
Markcting Markclin!-
Forhﬂudling l-'orhﬂudlinE
Virksom- Kunder/
Internet
heden end-usere
Finansiering Finansicrinﬁ
Risiko Risiko
Ordrer . Ordrer
: Betaling Betaling.

Kilde: Martn Fog & Mikkel Skov, 1995,
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nuvierende berening gennem account
managere og Internercets direkee funkrio-
ner.

Figur 8 illustrerer det ulomative diseri-
butionsnervierk, hvor Internetter overta-
eor alle account managerens funktioner.
Giver det begraensede kundefic og scg-
menternes prioritering af en personlig be-
gening var dec imidlertid pd kore sige en
utopisk sitnation. Segmenters gkonomiske
attraktiviret gjorde der dog essentielr, at
virksomheden il fulde opfyldre segmen-
ternes servicekray, hvorfor virksomheden i
stedet fokuserede pi, hvorledes Internet-
ter i skabelsen af en normartiv kanalstruk-
tur for disse scrmenter, kunne anvendes
somm ¢n sptte for account managere. En
sidan strukturmaessig wendring krevede, at
virksomheden tog hensyn il ficter mellem
behover for og antaller af kundebespg, Gi-
verat segmenterne kunne servicere sig
selv via Interncreet, kunne antaller af kun-
debesog reduceres, hvorved det var mulige
at tildele flere kunder il hver account ma-
nager. P sigr kunne reduktonen af acco-
unt managere fure ol en stigende oppor-

Fasr 9. ldvelt distributionssystem.

tunistisk adfard og prer informations
asvmmetri fra den interne salgsorganisati-
on, da account managere kunne fele deres
position truct. Da anvendelsen af Inter-
nceeet skulle integrere serviceringen af
sma kunder ville der imidlerad ikke blive
behov for at reducere anealler af account
managere, da disses arbejdsbvrde 1 steder
skulle omallokeres al at begene de nyve
kunder.

For at den enkelre account manager
kunne varcrage flere kunder, krevede der,
at denne satee sig ind 1 flere kunders spe-
ciclle forhold. Dette kunne athjelpes ved
at forbedre informarionen pd Intranetrer,
sd servicen forbedres gennem en proaktiv
storre of ikke spildes ved rutinepracgede
opgaver, Herved kunne Intrancteet assi-
stere den interne salgsorganisation, gen-
nem en billigere og forbedrer administra-
tion, kundeberjening same et bedre be-
slutningsgrundlag, Informationen pd Incra-
neteer skulle derfor macroscgmenteres ud
fra industri, s34 informationen blev relevant
for account manager 1 de enkelte industr-
cr, ligesom diverse afdelinger i virksomhe-

- Extranet - Distributer -
Sma kunder
Virksom- | —» Home-page
heden —
. Store kunder
Virksomt s
. Intrenet > irksomhedens -
salgspersonale

Kilde. Martin Fog & MMikkel Skov, 1995,
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den skulle have mulighed for ar pracge in-
formationen.

Internettet gav dermed mulighed for at
skabe en nv normarny distributionskanal,
hvor microsegmentering faree til tilpasnin-
eeri relationerne mellem virksomheden,
account managere, distributerer og kun-
der. "Tilpasningen skulle herefrer minime-
re menneskelize adferdskarakiernistika
som informations asymmetri, begrensct
rationaliter og opportunistiske adferd, for
sivel den interne som cksterne salgsorga-
nisation. Detee skulle forckomme ved an-
vendelse af henholdsvis Intranerrer for ac-
count managerne og Excrancteet for discri-
butgrerne. Ud fra ovenstiende betraginin-
rer anbefaledes der derfor, ar virksomhe-
den anvendre en discributionssorokeur,

som illuscrerer i figur 9.

Step 5.2: Anbefalinger til salg

IFor at udnyvere E-markerspacen tl ransak-
toner, og derved ul opfyldelse af den sid-
ste cffeke i AIDA-modellen var der ngd-
vendigo ar implementere ordre og bera-
lingssystemer. Da der eksisterede en kral-
tig prismacssig differentiering mellem seg-
mentcerne, skulle anvendelsen af Internce-
tet ogsi tage hajde for decte, Ved crable-
ringen af E-marketspacen skulle priser
derfor ikke offentliggares pd Internctret,
da kunderne herved ville fi adgang il hin-
andens prisaftaler, ligesom kunder ved an-
vendelse af intelligente spgeapenter fik
mulighed for at sammenligne priserne. P
kort sige var det derfor ikke hensigtsmas-
sigr ar distribuere priser pd home-pagen,
fur konkurrenter begyndre at distribuere
deres priser, og derved havde mulighed for
at reducere administrationsomkostninger-
ne og cffekrivisere distributionen.

Giver de smd kunders lave priselastici-
tet skulle prisen ved salg via Internetrer
holdes pi det nuvierende hpje niveau. Iin
hesj pris ville siledes ikke afskrekke sep-
menret fra at handle med virksomheden,
hvis servicekvaliteren pd home-pagen til-
svarede eller overgik den service distribu-
torerne kunne levere. Risikoen ved en hgj
pris og en haj servicekvaliter var imidler-
tid, at kunderne hentede serviceinformari-
oncr via virksomhedens home-page, hvor-
efter de kabre produkierne hos konkur-
renter. For at undgd dete, skulle virksom-
heden crablere et sikret netvaerk af stan-
dard serviceoplysninger, som smi kunder
fik adgang tl, nir de kobre produkrer.
Detre var lig co Excrancet, som dog kun in-
deholdt macrosegmenterede oplysninger.
Ewbleringen af salg over Internetrer var
siledes vigtig, da virksomhbeden herved
undgik, at mindre konkurrenter udnytrede
de faldende indmmengningsharrierer ved at
swlge dirckte over Interneteet.

[ modsicening til serviceringen af min-
dre kunder anbefaledes det, at virksomhe-
den crablerede F-markewspace og mransak-
tionssystemer over for store Kunder gen-
nem Extranerret. Herved kunne virksom-
heden tortsar forhandle individuelle pr-
saftaler med disse segmenter, som samii-
dig fik mulighed for at oprimere og tilpas-
sc de to virksomheders forreningsmazssi-
ge relationer, Herved kunne begee parter
opni ¢n forbedret konkurrenceevne i en
hurtig omskifrelig verden, hvor PLC-kur-
verne bliver stadig kortere.

Step 5.3: Milestones

Efter analysen stod det klare, at Internct-
ter med fordel kunne anvendes il mar-
kedstaring, salg og distribution. Giver at

Integracam af Interneaer | Fiomacrs Foerctninpsstrace 2] |
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derikke var rentabelt for virksomheden at
implementere alle aspekrer pid samme rid,
anbefaledes det, at virksomheden fulgre
implementeringsstrategien, som er illu-
strerer i figur 10, hvorved virksomheden
kunne folge kundernes praeference for In-
ternetret, i salesorganisationen med i pro-

jektet og optimere ressourceallokeringen.

Step 6: Cost-benefit analyse

Generelo var Internetter ar betragre som et
nyt produkt . der kunne karakeeniseres
som ¢t "questionmark” | Boston martrixen.
Det var derfor ikke mulige ar foretage en
endegyldig konklusion pd, hvorvide Inter-
nerret afstedkom en geer markedsande] og
profit, der forbedrede virksomhedens ind-
tjiening op markedspaosition, Giver virk-
somhedens pnske om en innovativ positio-
nering, bley den imidlerdd nede il - ogsd i
Internerperspekeiv - arimplementere det-

.?. 1 3. Ledel: & Fihverssskomams St

te for konkurrenterne. Analvsen visee lige-
ledes, at fordelene ved Interneteet langt
overgdr risikoen ved en gget investering,
hvorfor der anbefaledes, at virksomheden
hurtigst mulige pibegyndre implemente-
ringen af anbefalingerne.

Hvad skete der sa med
virksomheden og Internettet?
P baggrund af anbefalingerne har virk-
somheden efterfelgende investeret i en
pget anvendelse af Internettet. Det ma er-
kendes, ar der er en omstaendig proces at
omvende en stor virksomhed ol at kenke
interaktive op digitale, ogsi sclvom ledel-
sen arbejder akove med mplementernings-
processen. Ved implementering af Inter-
nertet var der derfor behov for pd et adhge
stadic at ivaerksactte en omfattende intern
markedsforing for hele organisationen,
Langsome er virksomheden imidlereid




ved ar modnes il ar tge de nadvendige
skrido mod en interakoy Kemmunikation
med kunder og disrriburtarer, og virksom-
heden har netop introdueerer en ny home-
parge og pribegynde erableringen af Exo-
ner med en rckke af de store kunder, som
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