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Resumé

Internettets fremgang inden for brancher som
boger, CD ’er; rejser og bankvirksomhed har
vagt megen opmerksomhed. Imidlertid spds det
at internettets indflydelse vil veere fem til ti
gange mere markant i den industrielle sektor.
Denne artikel diskuterer bide teoretiske og
praktiske problemstillinger om integration af
internettet 1 firmaets forretningsstrategi. Lese-
ren bliver preesenteret for nogle praktiske red-
skaber, som kan hjelpe med at integrere inter-
nettes muligheder i virksomhedens fremtid.

Med Amazon, Dell Computer og CD Now
som pionerer, har mange virksomheder
indset Internettets kommercielle mulighe-
der. Via mulighederne for at vende op og
ned pé de traditionelle modeller for hvor-
dan produkter bliver bragt til markedet, er
Internettet sdledes en grundsten for helt
nye forretningskoncepter, som virksomhe-
derne bliver ngdt til at forholde sig til, hvis
de vil fastholde deres position i tiden
fremover. En verdensomspandende un-
dersggelse blandt 500 store virksomheder
viste sdledes, at mere end 90 pct. af to-
pcheferne troede, at Internettet ville
transformere eller have en stor betydning
for den globale handel i ar 2001 .

1 1997 blev forfatterne stillet en opgave
i form af et studenterprojekt, af en inter-
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national producent af organiske kemikalier
med en dominerende position inden for sit
markedssegment. Opgaven havde til for-
mal at udarbejde et strategisk opleg og en
implementeringsplan for virksomhedens
Internet-muligheder. Denne artikel be-
skriver sivel de teoretiske som praktiske
vurderinger, vi mente var relevant i forbin-
delse med udviklingen af opgavens strate-
giske oplacg, og som andre virksomheder
madtte finde anvendelig 1 udarbejdelsen af
en internet strategi.

Den Digitale Markedsplads

Internettet ophaever flere af den traditio-
nelle markedsplads begransninger ved at
skabe en marketspace, hvori alle funktio-
ner fra attention til aktion kan varetages
via mediet, og hvor der ikke leengere er
behov for et omfattende distributionssy-
stemer for at gennemfgre transaktioner.

Dette er behandlet af Rayport & Sviokla,
der 1 1996 introducerede en distinktion
mellem markedsrummet, som Internettet
skaber, og den traditionelle markedsplads.
Denne distinktion laegger siledes op til at
integration af Internettet som byggeklods i
strategisammenhang, er mere end et for-
skelligt kommunikationsredskab; der
leegges op til at en hel anderledes tanke-
gang er ngdvendig for at forstd nettets mu-
ligheder og begraensninger.

Handelsstedet vil sdledes fungere via en
elektronisk infrastruktur i Cyperspace,
hvor information erstatter tilstedevarelsen
af fysiske produkter i forretningen. Pa
markedspladsen adderes produkt indhold,
kontekst og infrastruktur til en samlet
vaerdi, idet kunderne ikke har adgang til
indholdet uden at komme i forbindelse
med konteksten og infrastrukturen. I
modsatning hertil muligggr markedsrum-

Figur 1. Forskelle mellem markedsplads og marketspace.
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Kilde: Rayport & Sviokla, 1996.
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met en separering af disse tre elementer,
hvilket skaber nye mader at genere veerdi
pa. Dette er illustreret i figur 1.

Optimering af distributionsstrukturen
Mange virksomheder anvender i dag In-
ternettet, men trods den nye marketspaces
potentielle trussel mod markedspladsen,
har de ferreste virksomheder 1 dag formu-
leret en Internetstrategi, der inddrager In-
ternettets muligheder med rekursivitet til
virksomhedens generelle forretningsstra-
tegi . Langsomt reagerende virksomheder
risikerer at blive efterladt uden for murene
til den "globale landsby ", hvor den kriti-
ske masse har overskredet kravene til
savel adoption som diffusion og derfor kan
forventes at bestd og udvikles i tiden frem-
over. Virksomhederne er derfor ngdt til at
overveje markedspacens indflydelse pd
markedsfgrings- og distributionsstruktu-
ren, ved at undersgge hvorledes Internet-
tet kan bidrage til en optimering af busi-
ness systemet.

Det er i denne forbindelse interessant at
betragte Louis W. Stern (1987), idet han
drager parallel mellem skabelsen af en op-
timal struktur og generering af maksimal
kundeloyalitet. Spgrgsmalet er imidlertid,
hvorvidt den optimale struktur indebaerer
suboptimering af det enkelte kanalmed-
lems distributionsstruktur, eller hvorvidt
det gelder komplementariteten mellem
flere virksomheder i et netvark, som brin-
ger produkt eller service fra producent til
forbruger. Derfor inddrages Ronald Coase
(1937), Oliver E. Williamson (1976) og
Upp-Sala skolen (1951), idet de hver iseer
har behandlet optimering af distributions-
strukturen 1 deres teoretiske arbejde.

Stern agiterer, at den optimale struktur

skabes ved at fokusere pd opndelse af
maksimal kundevaerdi gennem opfyldelse:
Af to veerdidiscipliner - Operational Ex-
cellence og Customer Intimacy . Operatio-
nal Excellence fokuserer pd leverance af
palidelige produkter og serviceydelser til
konkurrencedygtige priser med minimal
ulejlighed for kunden, mens Customer In-
timacy stiller krav til en microsegmente-
ring af det heterogene marked, sd hetero-
gene praeferencer matches. Opfyldelsen af
disse veerdidicipliner er ifglge Sterns teori
ngglen til generering af kundelovyalitet,
der leder til gentaget salg, referencer, lave
driftsomkostninger og hgj profit. I Inter-
netperspektiv er kardinalpunktet derfor,
hvorvidt marketspacen skaber grundlag for
en ny normativ distributionsstruktur, hvor
virksomheden gennem integration af di-
stributgrernes tidligere funktioner opret-
holder en tilsvarende eller bedre kunde-
service til feerre omkostninger.

Transaktionsomkostninger i Centrum
Problemstillingen om distributions/regule-
ringsstruktur er bearbejdet af Ronald
Coase (1837) og Oliver E. Williamson
(1976). I modsatning til traditionel gko-
nomisk teori fokuserer Coase og William-
son ikke alene pd omkostningerne i for-
bindelse med fremstillingen af varer og
tjenesteydelser, men ogsd pa omkostnin-
ger forbundet med transaktioner. Da kon-
traktindgdelse er forbundet med hgje om-
kostninger til imgdegdelse af bide agen-
ternes adfeerd og givne situationsbetingel-
ser, der karakteriserer transaktionen, sam-
menligner Williamson omkostninger ved
transaktioner organiseret over enten mar-
kedet, hybriden eller indenfor hierarkiet .
Valget undersgges ud fra fglgende fem
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transaktionsdimensioner, der er bestem-
mende for transaktionsomkostningernes
stgrrelse :

¢ Begraenset rationalitet
e Opportunistisk adferd
¢ Usikkerhed

¢ Frekvens

¢ Aktivspecificitet

Givet adfeerdsmaessige faktorer som agen-
ters begraensede rationalitet og mulige ex-
ante og ex-post opportunistiske adfaerd, er
det kendetegnende, at uddelegering af
funktioner til agenter skaber usikkerhed.
Dette skyldes dels de adfeerdsmasssige
usikkerhedsfaktorer, asymmetrisk infor-
mation, opportunistisk adferd af savel
strategiske som ikke-strategiske drsager og
dels den eksogene usikkerhed ved tinge-
nes evolution. Trods usikkerheden vil
begge parter ifplge Williamson have fordel
af transaktionsspecifikke investeringer,
idet de kan skabe en fundamental trans-
formation, hvor parterne i lgbet af et kon-
traktforlgb opnér gensidige fordele af et
taet samarbejde. Virksomheden kan séle-
des gennem investering 1 Internettet ska-
be et unikt forhold til udvalgte agenter, di-
stributgrer og kunder, som omvendt drager
fordel af informationerne. Der kan imid-
lertid vaere hgje omkostninger forbundet
med sddanne investeringer og specialisere-
de strukturer, hvorfor disse oftest kun fo-
retages ved hgje transaktionsfrekvenser, sa
transaktionsomkostningerne pr. enhed bli-
ver lave.

Valget af reguleringsstruktur foretages
herefter ud fra en vurdering af regulerings-
omkostninger, produktionsomkostninger
samt usikkerhed. Disse omkostninger og
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usikkerhedsfaktorer vurderes ud fra mu-
ligheden for opportunistisk adfaerd og beg-
raenset rationalitet, omkostninger ved le-
verandgrskift, stordriftsfordele, malsatnin-
ger, konfliktlgsning m.m.

Forudsaztningen om et konstant usik-
kerhedsniveau betyder ikke, at opportu-
nismen og den begraensede rationalitet ne-
gligeres. Det er derfor vigtigt ved vurde-
ring af det optimale kontraktregime til en
optimal reguleringsstruktur, at der tages
hgjde for usikkerheden, hvor stigende
usikkerhed skaber stigende praference for
implementering af opgaver internt 1 virk-
somheden. Virksomheder kan sdledes -
gennem en stigende udnyttelse af market-
spacen - reducere agenternes muligheder
sdvel som incitament til opportunistisk ad-
faerd, og reducere informationsasymmetri-
en ved at gge virksomhedens direkte kun-
dekontakt gennem home-pagen eller Ex-
tranettet. [ relation til transaktionsom-
kostningsteorien er pointen, at virksomhe-
derne ikke blot ex-ante designer hensigts-
massige reguleringsstrukturer for transak-
tioner, men gennem udvekslingsprocesser-
ne sgger at pavirke forventninger og incit-
amenter med henblik pd at nedtone op-
portunistiske muligheder og fremme pro-
duktionsgkonomiske fordele ved speciali-
serede aktiviteter.

Disse betragtninger fgrer over i en net-
vaerksteoretisk tilgang til virksomheden,
hvor det analytiske grundlag er netvaerket
af relationer mellem virksomheder. I et in-
dustrielt system har virksomheder forskel-
lige former for relationer til distributgrer
og kunder, og netvaerksteorien betragter
vertikale relationer og interaktion som
vaerende strategiske investeringer, der ska-
ber en konkurrencemaessig fordel og posi-



Figur 2. Hybrid kontra neroerk.
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Kilde: Mikkel Skov & Martin Fog, 1998.

tionering i netvaerket, og som gennem ud-
vekslings- og tilpasningsprocesser sikrer
virksomhedens langsigtede udvikling .
Fra at vaere selvstaendige kanalmedlem-
mer, der hver isar optimerer egne betin-
gelser, gger Internettet mulighederne for
at virksomhederne kan tilpasse sig hinan-
den. Figur 2 illustrerer denne situation,
hvor kanalmedlemmerne fra at vaere su-
boptimerende anerkender den indbyrdes
komplementaritet, og derved skaber et
netvaerk med tilpassede processer. Tilpas-
ningen i interaktionen har teet relation til
savel Williamsons beskrivelse af aktivspe-
cificering og idiosynkrasi som til Internet-
tet, idet processen deekker over den ind-
retning 1 form af produkt, proces eller ad-
ministrativ tilpasning, som virksomheder-
ne gensidigt foretager. Til tider sker tilpas-
ningen gennem specifikke aktiviteter,
men oftest er det den lgbende interaktion
i relationen, som bestemmer indretningen.
Sammenhangen mellem udveksling og
tilpasning er derfor klar, al den stund, at
betydelige udvekslinger gger incitamentet
til tilpasning og er gensidige forsterk-
ningsmekanismer for relationsforlgbet.
Udvekslingen og tilpasningen er speciel
relevant i marketspace perspektiv. Hvor

teknologisk udvikling i neo-klassisk teori
er teet sammenfaldende med produktion
og profitmaksimering, baseres udvikling i
den netvaerksspecifikke teori pd erfaringer
og gradvis udvikling og tilpasning af syste-
mer, som f.eks. Internettet. Upp-sala-sko-
len argumenterer sledes, at udviklingen
af nye systemer og teknologi skaber en
konfrontation mellem kundernes behov og
virksomhedernes muligheder. Siden beho-
vet ikke er til stede hos alle, md der vaere
foregangsmand i1 udviklingen, hvorfor In-
ternettet ofte styres af innovative virksom-
heder, der sgger at skabe en konkurrence-
massig fordel. Denne fordel opstar ifglge
netvaerksteorien ved akkumulering af vi-
den inden for netvaerket, men idet virk-
somheder har specielle relationer til et be-
greenset antal kunder, og mere ordinare
kommercielle interesser med andre, mere
fijerntliggende kunder, skal virksomheden
fastleegge, hvilke segmenter der skal be-
tjenes gennem markedspacen, og hvilke
der skal betjenes via markedspladsen.

En Strategisk Udviklingsmodel for
Internetforankret Forretning

Pé grund af utilstrackkeligt materiale 1 lit-
teraturen om strategiske retningslinier for
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implementering af Internet-baserede
lgsninger i en given virksomhed, udvikle-
de forfatterne en operationel model kaldet
"Strategic Internet Guidelines" (SIG), se
figur 3. SIG-modellen péviser en trinvis
struktur, som virksomheder bgr gennem-
lgbe forud for en integreret anvendelse af
Internettet. I figur 3 angiver optrukne lini-
er en fortsaettelse til naeste step og stiplede
linier indikerer en tilbagegang til tidligere

Figur 3. S1G-modellen.
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Figur 4. Interaktiv kommunication.
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Kommunikation gennem

et Interaktivt Medium

For at give SIG-modellen yderligere ind-
hold mé der inddrages elementer fra kom-
munikative- og kgbsadfaerdsteorier, for at
forklare forskellen mellem aktiviteter ud-
fgrt pd markedspladsen og aktiviteter ud-
fgre 1 marketspacen. Fordi interpersonel
kommunikation tager udgangspunkt i in-
dividualiseret information er den pa man-

ge omrader en ideel kommunikationsform.

Ligesom i1 den semiotiske teori, er kom-
munikationen derved en proces, hvor der
dannes og udveksles signaler ved hjalp af
tegn indenfor en kultur, hvor der eksiste-
rer en fzelles forstdelse for tegnenes og ko-
dernes betydning . Modtageren opfattes
som en aktiv deltager i kommunikations-
processen, idet semiotikken omhandler
modtagerens afkodning af budskabet in-
denfor de geeldende tegn. Som en konse-
kvens af strukturen i traditionel markeds-
fgring modtager eksponenterne standardi-
seret kontekst via mediet, mens det for in-
terpersonel kommunikation er geeldende,
at kontekst er rettet mod individet. Inter-

nettet er dermed en hybrid mellem traditi-
onelle kommunikationsmediers anvendel-
se af budskaber til eksisterende savel som
potentielle kundegrupper og den interper-
sonelle kommunikations evner til feed-
back og interaktion. Disse aspekter er teo-
retisk behandlet af Rogers & Kincaid, hvor
kommunikationen ses som en gensidig og
dynamisk proces, der udvikles over tid.
Kommunikationen har derved intet ud-
gangs- eller slutpunkt, men betragtes naer-
mere som en informationscyklus med gen-
tagen feedback og interaktion. Dette er il-
lustreret i figur 4.

Denne informationscyklus er nyttig for
forstdelsen af informationsggning og -ud-
bud pd Internettet. Informationsprocessen
begynder, som det fremgér af figur 4, med
at virksomheden udbyder information,
men kundernes eksponering er imidlertid
forskellig fra traditionelle medier. Hvor in-
formationerne i traditionel forstand hentes
sckventielt er Internettet pracget af en
ukontrollerbar navigering. Det betyder
samtidig en andring 1 informationsflowet -
fra push til pull. Virksomhederne skal sile-
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des ikke udbringe homogene informatio-
ner til massemarkedet, men derimod kom-
plekse informationer, som segmenterne
kan navigere gennem efter interesse,-
uden gatekeepers og traditionelle mediers
tids- og stedmaessige barrierer. Nedbrydel-
sen af disse barrierer skaber mulighed for
en kommercialisering af Internettet gen-
nem et "Computer Mediated Enviroment"
(CME), hvor kombinationen af hypertekst
og multimedia har skabt et "Hypermedie
miljg". Hypermedie er derved defineret
som vaerende et dynamisk netvaerk, poten-
tielt globalt, der tillader forbrugerne og
virksomhederne interaktivt at udbyde og
modtage hypermediakontekst (maskinel
interaktion) og kommunikere gennem me-
diet (personel interaktion). Dette aspekt
illustreres via figur 5.

Det nye markedsfgringsparadigme, der
skal adopteres til Internettet er sdledes et
"mange-til-mange" forhold, hvor ekspo-
nenter kommunikerer med eller gennem
mediet.

Figur 5. Mange-til-mange kommunikation.

Case: Strategisk Implementering af
Internettet i en Industrivirksomhed
Som beskrevet ovenfor andrer Internettet
de spilleregler, der tidligere har vaeret gael-
dende for mange virksomheders marke-
der. Derfor besluttede en stgrre dansk in-
dustrivirksomhed 1 begyndelsen af 1997 at
kortlaegge, hvordan Internettet kunne an-
vendes til at forsvare og forbedre virksom-
hedens position i markedet. Virksomhe-
den er markedsledende inden for dens in-
dustri og har en milliardomsactning pd B-
to-B markedet til kunder i hele verden.
Trods dette havde virksomheden endnu
ikke 1 1997 fastlagt nogen egentlig strategi
for anvendelse af Internettet, eller kortlagt
hvordan mediet kunne og skulle anvendes
til markedsfgring, kommunikation, distri-
bution og salg.

Virksomheden har eksisteret i trekvart
arhundrede, og slger produkter til mange
forskellige kunder og industrier, der dels
er preeget af kulturelle forskelle, og dels
har et differentieret forbrug og kendskab
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Kilde: Novak & Hoffman.
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til anvendelsen af virksomhedens informa-
tionsintensive produkter. Nogle af virk-
somhedens produkter befinder sig sdledes
i modenhedsfasen pad PLLC-kurven, mens
andre produkter er udviklet til nye indu-
strier, der endnu befinder sig 1 introdukti-
onsfasen. Samtidig har konkurrenterne
gennem de seneste ar pdbegyndt en fu-
sionsbglge, hvorved konkurrencesituatio-
nen er intensiveret i en lang raekke indu-
strier.

De heterogene markeder stiller krav til
virksomheden om at tilpasse serviceringen
til kundernes individuelle praeferencer.
Virksomheden anvender derfor en omfat-
tende segmentering ud fra sdvel macro-
som microvariable, hvor geografi, branche,
potentiale, stgrrelse og forbrug anvendes
som departitioneringsvariable, og sdledes
er afggrende for kundens segmentielle
placering. Idet store kunder stér for ca. 90
pct. af omsactningen, far de tildelt sdavel
account managers, specielle priser og leve-
ringsbetingelser samt muligheden for at
teste nye produkter fgr andre kunder,
mens smd kunder serviceres gennem di-
stributgrer. Generelt er det imidlertid gael-
dende, at virksomheden sgger en positio-
nering som en innovativ virksomhed, der
udbyder kvalitetsprodukter, hvorfor virk-
somheden i dag anvender mange ressour-
cer pd positionering og markedsfgring.
Virksomheden forfatter saledes kvartals-
vist et tidsskrift, der udgives pa fire sprog
til ca. 15.000 virksomheder i hele verden,
ligesom det hgje kendskab til virksomhe-
den og dens produkter sgges opretholdt
ved deltagelse pd messer og udstillinger
samt udfaerdigelse af artikler.

Opdelingen af kunder i segmenter sdvel
som distributionens betydning for marke-

tingmixet betyder, at distributionen er dif-
ferentieret og tilpasset segmenternes be-
hov og attraktivitet. Virksomheden har sé-
ledes oprettet salgskontorer 1 alle verdens-
dele, for derved at vaere tet pa de forskel-
lige markeder og holde en tat markeds-
kontakt. For at optimere ressourcealloke-
ringen har virksomheden i relation til Wil-
liamsons efficiente reguleringsstruktur
som naevnt truffet en strategisk beslutning
om at servicere store kunder indenfor hie-
rarkiet gennem account managere og ud-
delegere betjeningen af sma kunder via
hybriden i form af distributgrer. Denne
beslutning blev truffet i erkendelsen af, at
distributgrer kunne give produkterne en
value adding pa de mindst rentable mar-
keder, ligesom virksomheden havde be-
hov for at skabe taette relationer med de
stgrste kunder, og derfor yde disse optimal
opmarksomhed. Overdragelsen af kunder
til distributgrer muliggjorde dette, efter-
som distributgrerne - der handler 1 virk-
somhedens navn og dermed udbreder
kendskabet til virksomheden - betragtes
som netvarksparter og derfor er udviklet
og tilpasset i relation til virksomheden.
Den kundeorienterede markedsfgring
og distribution har betydet, at virksomhe-
den har opndet en position som en mar-
kedsledende innovativ virksomhed, der
gennem produktudvikling tilbyder kvali-
tetsprodukter og fglger kundernes behov
og krav om en excellent kundeservice.
Dette skulle fortsat geelde i fremtiden,
hvorfor virksomheden straebte efter at op-
fylde kundernes krav til anvendelse af In-
ternettet. Forfatterne fik derfor til opgave
at kortleegge dette, samt analysere hvilke
konsekvenser en given anvendelse af In-
ternettet ville fa for virksomheden.
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Step 1: Oprettelse af operativ-

og styregruppe

I overensstemmelse med SIG-modellens
step 1 havde virksomheden oprettet en In-
ternetgruppe (Internet Task Force) med
representanter fra mange afdelinger i virk-
somhedens Business system, der gennem
benchmarking- og konkurrentanalyse
skulle skabe et overordnet kendskab til
Internettet og dets forskellige attributter,
samt med reference til en strategiske sty-
ringsgruppe formulere strategien, méalene
og missionen for virksomhedens anvendel-
se af Internettet .

I'TF-gruppen havde imidlertid en beg-
ranset representativitet og ressourcer,
hvorved den ikke havde kapacitet til at
operationalisere de opstillede handlings-
planer og optimere anvendelsen af Inter-
nettet i alle Business systemets succesfak-
torer . Derfor tilknyttedes en tvaergdende
koordinerende enhed, der skulle indsamle
input til, hvordan Internettet skulle an-
vendes pa tvars af organisationen og til-
passes til kundernes behov og praferen-
cer.

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

Inden anbefalingerne til hvorvidt virk-
somheden skulle udvide implementerin-
gen 1 markedsfgrings-, distributions og
salgsaktiviteterne, undersggte vi, om virk-
somhedens kunde-, produkt- og virksom-
hedsfit berettigede en gget ressourceallo-
kering.

Kundefittet fastlagde, hvorvidt kunder-
ne var interesseret i endsige opkoblet til
Internettet, da en ressourceallokering ikke
ville vaere rationel, med mindre nuvaren-
de og potentielle kunder anvendte eller
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planlagde at anvende det nye medie. Gi-
vet kundernes placering 1 forskellige indu-
strier var det imidlertid ikke givet, at In-
ternettet kunne servicere alle kunder. Til
gengaeld kunne virksomheden opna et til-
fredsstillende kundefit pé trods af en beg-
renset reprasentativitet i kundeporte-
falje, hvis et eller flere store segmenter
havde et tilstraekkeligt behov for Internet-
tet. Ifplge en gennemfgrt spgrgeskemaun-
dersggelse blandt kundeportefgljen var
mange af kunderne allerede opkoblet til
Internettet, mens halvdelen af de gvrige
respondenter forventede at blive opkoblet
inden for 1-2 dr. Samtidig angav kunderne
en stor interesse for Internettet som kom-
munikationsvarktg], mens kun en beg-
reenset del - som fglge af produkternes in-
formationsintensivitet - si en mulighed for
at kgbe produktet over Internettet. Mar-
kedsanalysen og konsensus i talrige under-
spgelser om udbredelsen af Internettet i
virksomheder indikerede sdledes et stort
kundefit.

Et tilstrekkeligt kundefit er imidlertid
ikke tilstreekkeligt til at konkludere, at In-
ternettet er attraktivt, da Internettet lige-
ledes skal kunne anvendes kommercielt.
Vi analyserede derfor produkternes egnet-
hed for elektronisk distribution, kgbsin-
volveringen og informationsintensiviteten,
hvilket skulle give en indikation af, hvor
egnet produkterne var til distribution og
salg over Internettet. Da produktet er et
fysisk produkt, og derfor ikke som eksem-
pelvis software kan distribueres direkte via
mediet, var muligheden for elektronisk di-
stribution begranset. Trods dette var der
adskillige muligheder for at anvende In-
ternettet som en stgtte 1 distributionen og
alternativ salgskanal, da oprettelsen af et



E-marketspace kunne effektivisere ordre-
afgivelse og transaktioner, mens forsendel-
sen herefter kunne foretages gennem tra-
ditionelle kanaler.

I modsactning til fittet ved den elektro-
niske distribution eksisterede et rimeligt
fit ved kgbsinvolveringen, der traditionelt
males ud fra den gkonomiske- og psykolo-
giske risiko. For sdvel den gkonomiske-
som den psykologiske risiko var det karak-
teristisk, at risikoen varierede afhangig af
kundens erfaring med anvendelsen af pro-
dukterne. Store kunder har sledes gen-
nem deres mangedrige kgb af produktet
opnéet et kendskab til anvendelsen, hvor-
ved disse segmenter har en faldende gko-
nomisk og psykologisk involvering. I mod-
saetning hertil er nye brugere og sma kun-
der mindre erfarne 1 anvendelsen af pro-
duktet, hvorved deres gkonomiske- og
psykologiske involvering er hgj. Udover
kgbsinvolveringen er det kendetegnende,
at produkternes kompleksitet - uanset
kundernes erfaring - ggr dem informati-
onsintensive, hvorfor der generelt eksiste-
rede et hgjt produktfit.

Dette ledte frem til fastleggelsen af
virksomhedsfittet, der gjorde det muligt at
fastlegge, hvorvidt virksomheden kunne
benytte Internettet som et imageskabende
veerktg) og stgtte dens gnskede positione-
ring. Her var det kendetegnende at virk-
somheder, der anvender mediet opfattes
som fremtidsorienterede, servicemindede,
progressive og innovative, hvilket var 1
overensstemmelse med virksomhedens
gnskede positionering. Det anbefaledes
derfor, at virksomheden udviklede en god
position i det nye marketspace, og udnyt-
tede det til at eksponere og servicere nye
og cksisterende markeder.

Step 3: Definition af

Malsaetninger med Internettet

Efter fastleeggelsen af, at Internettet med
fordel kunne anvendes, blev der fastlagt
retningslinier for hvilke gkonomiske-, seg-
mentielle- og kommunikative mal, Inter-
nettet skulle opfylde for virksomheden i
savel marketplacen som i marketspacen.
Det grundlaeggende maél var, at virksomhe-
den gennem en markedspenetrationsstra-
tegi og en markedsudviklingstrategi skulle
opretholde positionen som markedsleder
pd begge markeder. Givet de fastlagte ru-
tiner for servicering af virksomhedens nu-
varende kunder, forventedes det kun, at
markedsandelen 1 marketplacen ville stige
beskedent. Internettets globale status og
muligheden for en global distribution af
materiale muliggjorde imidlertid, at virk-
somheden kunne eksponere nye industri-
er og skabe kendskab til dens produkter.
For at opné succes med denne strategi
skulle virksomheden andre sin passive
home-page, sd den blev mere aktiv og til-
passet kundernes behov og praferencer
for service, og samtidig reducere omkost-
ningerne til den eksisterende distribu-
tionskanal og markedsfgring. Det kunne
sdledes forventes, at Internettet 1 flere
tilfelde kunne erstatte kanalmedlemmer
ved en vertikal integration af distributions-
funktionerne, ligesom der i sdvel promo-
tion og service kunne spares betydelige
omkostninger til tryk af materiale, indryk-
ning af annoncer 1 tidsskrifter, rejscom-
kostninger i forbindelse med kundebesgg
og teknisk service m.m. Desuden kunne
det ventes, at lageromsatningshastighe-
den ville stige, budget- og produktions-
planleegningen forbedres samt at transak-
tionsomkostningerne i forhandlinger kun-
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ne reduceres som fglge af skabelsen af en
taettere relation og bedre kanalledelse. Ud
over et gget salg og markedsandel var det
sdledes ogsa et mdl at reducere en rackke
af de eksisterende omkostninger.

Efter fastlaeggelsen af de gkonomiske
mal, definerede vi hvilke segmenter, der
kunne opfylde disse. Opdelingen af kun-
der i segmenter muliggjorde en differenti-
eret betjening af segmenterne, sd ressour-
ceallokeringen tilsvarede segmenternes
gkonomiske attraktivitet. Denne segmen-
tering skulle fortsat gelde, ligesom datter-
selskaberne i forskellige verdensdele som
fglge af deres unikke kendskab til sdvel
kunder som forhandlingskulturen i deres
region, skulle vaere medansvarlige for den
regionale segmentering. Betgd kulturen i
en bestemt region, at kunderne havde spe-
cielle preeferencer, skulle datterselskaber-
ne give input til den geografiske segmen-
tering inden for de rammer, den kvantita-
tive segmentering tillod. Ved at overholde
kravene til segmentering om cksempelvis
segmentets mdlbarhed, unikhed i respon-
sen til mindst ét af marketingmix'ene og
gkonomiske rentabilitet m.m., kunne virk-
somheden via micromarketing, hvor alle
segmenter serviceres med individualiseret
information, ramme alle segmenter, der
var opkoblet, pd én gang. En sidan micro-
segmentering er en ideel tilstand, der tidli-
gere havde varet urentabel at forfglge.
Med Internettet var det dog blevet gkono-
misk rentabelt, hvilket skulle udmgnte sig
i en udvidet departitionering. Givet kun-
dernes behov for individualiseret informa-
tion om produkter og anvendelsesmulig-
heder var det derfor af central betydning
for Internetstrategiens succes, at denne
blev udarbejdet under hensyntagen til mi-
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crosegmenternes funktioner i macroseg-
menterne. I denne sammenhzang skulle
Internettets informative fordele udnyttes,
sa virksomheden udnyttede gaestens pull-
baserede informationssggning og hgje
kgbsinvolvering, der betgd at afkodning af
informationen og processing-stadiet kunne
forlaenges.

Den individualiserede information skul-
le derfor tilpasses geesterne forskellige rol-
ler 1 kgbscenteret. Vi undersggte derfor
kgbscenteret 1 hver enkelt segment, ud fra
funktionen som initiativtager, influent, be-
slutningstager, kgber eller bruger. En defi-
nition af rollefordelingen i segmenterne
var imidlertid en omstaendig og besverlig
proces, da det kreevede et indgdende
kendskab til segmenterne. Som fglge af
kanalmedlemmernes omfattende kunde-
kendskab, blev disse inddraget i proces-
sen, sd de ud fra erfaring, kunne give et
kvalificeret bud pd kundernes informati-
onsbehov. Herudover skulle tilpasningen
af information til kunderne udferdiges sd
kundedrevne som muligt, s kunderne fik
indflydelse pa hvilken information, der var
pad home-pagen.

Som fglge af, at virksomheden via mi-
cromarketing skulle ndre fokus fra betje-
ning af fi segmenter til betjening af flere
segmenter med forskellige valgkriterier,
var naste skridt at fastlaegge virksomhe-
dens kommunikationsmal. Dette blev fo-
retaget med udgangspunkt i kommunika-
tionseffekterne behov, kendskab, hold-
ning, kgbsintention og purchase facilitati-
on . Internettets fordel i forhold til tids-
skrifter er bl.a. udbredelsen og letheden 1
adgangen til information. Dette har speci-
el betydning ved opbyggelse af behov hos
nye brugere, der har et begrenset - eller



intet - kendskab til produkterne og deres
mulige anvendelsesomrader. Virksomhe-
den skulle derfor sgge at skabe en opfattet
sammenhang mellem produktet og kgbe-
rens positive sidvel som negative motivati-
on. Ved at skabe en sidan kunne virksom-
heden stimulere den primare efterspgrg-
sel, d.v.s. en generisk efterspgrgsel efter
produkter, ved at beskrive produktets
funktionelle egenskaber, samt hvor og
hvordan de kunne anvendes.

Ud over skabelsen af kendskab skulle
virksomheden skabe en positiv holdning
til virksomhedens produkter, da forbruge-
re ikke efterspgrger produkter, hvis kom-
binationen af den affektive og kognitive
holdning er negativ. Endvidere var det
centralt, at forbrugernes holdning til virk-
somheden var bedre end deres holdning
til konkurrerende produkter, sd det var
muligt at ggre kunderne loyale og minime-
re eventuelle krydssalg.

Som sidste kommunikationsmal skulle
virksomheden 1 savel den traditionelle
markedsfgring som markedsfgringen over
Internettet inkorporere purchase facilitati-
on. Herved tages der hgjde for kgberens
opfattelse af virksomhedens marketin-
gmix, der kunne hindre eller stimulere et
eventuelt kgb. I Internetperspektiv blev
purchase facilitation et kardinalpunket, da
det nye medie og marketspacen fik impli-
kationer for hele Business systemet, og
virksomheden derfor skulle forudsige de
reaktioner, den nye struktur ville fremkal-
de hos kanalmedlemmer og kunder savel
som internt i virksomheden.

Step 4: Central/decentral
organisationsstruktur
For at optimere en markedsfgring, der dri-

ves af en hensyntagen til purchase facilita-
tion, skulle virksomheden i udferdigelse
af markedsfgringsaktiviteter samarbejde
pa tvaers af alle afdelinger 1 business syste-
met. Dette samarbejde kunne arrangeres
ud fra en decentrale organisationsstrukeur,
hvor datterselskaberne selv kunne fast-
leegge deres anvendelse eller via en central
organisationsstruktur, hvor anvendelsen
blev styret fra hovedkontoret i Danmark.
"Trods datterselskabernes kendskab til lo-
kale kunders informationsbehov og kultu-
relle aspekter, anbefaledes det, at virk-
somhedens Internetafdeling skulle have
den endelige beslutningskompetence.
Kun herved kunne virksomheden sikre en
ensartet "net presence", der opretholdt det
corporate image, som var opbygget gen-
nem mange dr. Samtidig samledes eksper-
tisen 1 én afdeling med mulighed for en
proaktiv forskning i udnyttelsen af Inter-
nettet til fglge. Pa laengere sigt, nar bl.a.
erfaringsmassen med anvendelsen af In-
ternettet er opbygget og referencestruktu-
ren er implementeret som en naturlig del,
vil det vaere muligt at overlade en del af
Internetkontrollen til datterselskaberne.
Internetafdelingen skulle siledes styre
og koordinere aktiviteterne pa virksomhe-
dens home-page, men samtidig fi inspira-
tion fra datterselskaber i hele verden. Det-
te kraevede, at afdelingen fik beslutnings-
kompetence for virksomhedens Internet-
anvendelse - med jevnlig kontakt til og
dialog med alle afdelinger. Kommunika-
tionen via Intranettet mellem dattersel-
skaberne og den ansvarlige Internetafde-
ling pa virksomheden skulle derfor funge-
re under s lidt stgj som muligg, ligesom
datterselskaberne skulle belgnnes for de-
res input. Internetafdelingens retningslini-
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er burde derfor eksplicit redeggre for hvil-
ken information datterselskaberne kunne
formidle pa lokale home-pages, sa infor-
mationen blev sd realtidsbaseret og sikker
som muligt.

Step 5: Anbefalinger til markedsfaring
Efter anbefalingen om at skabe en centra-
liseret afdeling med ansvaret for fast-
leeggelse af den generelle Internetstrategi
var naste skridt at definere den fremtidige
anvendelse af Internettet til markeds-
fgring, salg og distribution. Hvad angik
virksomhedens markedsfgringsaktiviteter
var det kendetegnende, at denne havde to
centrale elementer - promotion og service.
Efter undersggelsen af disse handlingspa-
rametre var det muligt at udstikke ret-
ningslinier for hvordan, der blev genereret
trafik pd virksomhedens home-page, og
hvordan Internettet kunne give en value-
adding information i serviceringen af kun-
derne.

Den kvalitative kundeundersggelse vi-
ste, at virksomhedens kunder besad et be-
grenset kendskab til virksomhedens ho-
me-page. For at opna en effekt af Inter-
netanvendelsen skulle virksomheden der-
for skabe et kendskab til home-pagen,
hvilket kraevede en hensyntagen til kun-
dernes sggeproces og generelle navigation
pa Internettet. Der skulle derfor indled-
ningsvist treeffes en beslutning om do-
maenenavn, anvendelse af promovering i
tidsskrifter samt markedsfgringen pa In-
ternettet 1 form af reklamebannere m.m.
Hvad angir domznenavnet anbefaledes
det, at virksomheden oprettede specifikke
adresser for lande, hvor virksomheden
havde interesser, sd det var muligt at skabe
en kulturel tilpasning. Som alternativ til
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landespecifikke domanenavne, kunne
virksomheden oprette domzenenavne for
produkter, hvorved forbrugere, hvis tanke-
falge tog udgangspunkt i produktnavne,
hurtigt kunne finde virksomhedens home-
page og blive eksponeret for virksomhe-
dens produktportefalje.

I udfaerdigelsen af reklamebannerne
burde virksomheden tage hensyn til hvil-
ket signal og budskab reklamebannerne
skulle skabe. Ved segmentet af nye bruge-
re var det derfor vigtigt at skabe et behov
for produktkategorien, mens eksponerin-
gen af store kunder, der besad et omfat-
tende kendskab til anvendelsen af pro-
dukterne, skulle skabe en associationen til
virksomheden og dens omfattende service.
Udover placeringen pa en sggemaskine
burde reklamebannerne og hot-linkene i
overensstemmelse med Upp-sala skolens
netvaerksteori placeres pa komplementaere
virksomheders og tidsskrifters home-pa-
ges. Dette kunne enten forekomme via
oprettelsen af en produktpakke, hvor virk-
somheden indgik alliancer med komple-
mentere selskaber om oprettelse af gensi-
dige links, eller ved at virksomheden be-
talte for at ligge pd en home-page, hvor
virksomhedens malgrupper genererede
betydelig trafik.

Markedsfgringen af home-pagen skulle
dog ikke udelukkende forekomme ved
brug af diverse attributter pd Internettet.
Der burde séiledes skabes synergi mellem
markedsfgringen i bl.a. tidsskrifter, salgs-
personalet og markedsfgringen over Inter-
nettet, sd mediernes styrker indgik i et
samspil, og derved ggede effekten af mar-
kedsfgringsbudgettet. Eksponering af
virksomhedens home-page kunne imidler-
tid kun opfylde de gvrige kommunika-



tionsmal, hvis informationen pd home-pa-
gen opfyldte eksponenternes behov og
krav til service, der givet den hgje kgbsin-
volvering var omfattende. Virksomheden
skulle derfor ud fra segmenternes behov
samt mulige anvendelse af Internettet
fastlaegge hvilken information, der skulle
distribueres. Som fglge af Internettets ka-
rakterisering som paraplybegreb indebar
dette en vurdering af hvordan henholdsvis
home-pagen, Intranettet og Extranettet
sivel som E-marketspacen burde anven-
des.

Den passive og begraensede interaktive
anvendelse af Internettet, som virksomhe-
den praktiserede, skulle sdledes @ndres til
en mere aktiv udnyttelse, hvor kunderne
fik mulighed for at komme 1 dialog med
virksomheden. Kun herved kunne Inter-
nettets interaktivitet udnyttes til at skabe
en positiv holdning til virksomheden og
dens produkter, samt fungere som service-
organ for de enkelte succesfaktorer 1 virk-
somhedens business system. Overordnet

Figur 6. Attributter pa Home-pagen.

skulle informationen pa Internettet derfor
have en value-adding effekt for segmen-
terne, hvilket ngdvendiggjorde en hensyn-
tagen til kundernes differentierede priori-
teter og karakteristika.

Udvikling af et program for kommuni-
kation med kunder pa netveerk, der udar-
bejdedes pa baggrund af microsegmente-
rede oplysninger, blev derfor fundamentet
1 transformationen af virksomhedens tradi-
tionelle markedsfgring til en ny interaktiv
intermarketing . Ved oprettelsen af et
sddan program sikredes, at virksomheden
tog hgjde for kulturen pa Internettet og
strukturerede informationen til den enkel-
te bruger. Dette stillede implicit krav til
virksomheden om oprettelse af verdicen-
tre til hver enkelt segment samt anvendel-
sen af diverse teknikker, der kunne mini-
mere respondenternes tidsforbrug i deres
informationssggning. Virksomhedens ho-
me-page skulle derfor opbygges, sd den
anvendte de attributter, der fremgar af fi-
gur 6, hvor hvide bokse henviser til maski-
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Kilde: Martin Fog & Mikkel Skov, 1998.
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nelle interaktive attributter og gra til per-
sonel interaktivitet.

Implementeringen af attributterne
skulle imidlertid tage hensyn til de tekno-
logiske barrierer, der eksisterede og fortsat
cksisterer. Da anvendelsen af grafik, lyd
og video reducerer hastigheden og med-
fgrer lange downloadningsperioder, skulle
home-pagen tilpasses det formal, ekspo-
nenten havde med besgget. Som fglge af
home-pagens rolle som kendskabs- og
holdningsskaber burde home-pagen op-
bygges, sd den fremkom indbydende og
spendende, og samtidig stgttede opfattel-
sen af virksomheden som udbyder af kva-
litetsprodukter. Herved opretholdes hen-
synet til kundernes association om pro-
dukterne som moderne og high-tech samt
rekursiviteten til den overordnede forret-
ningsstrategi. Et yderligere element i ho-
me-pagen burde vaere jevnlige opdaterin-
ger, sa eksponenter konstant blev belgn-
net for at besgge virksomhedens home-pa-
ge. Anvendes home-pagen korrekt er det
derved muligt at give en realtidsbaseret
service, der er tilgeengelig 24 timer 1 dgg-
net.

For at opné en value-adding effekt af
anvendelsen af Internettet blev virksom-
heden ogsd 1 Internetperspektiv ngdt til at
opfylde segmenternes omfattende behov
for service. Her var det karakteristisk, at
store kunder kunne anvende informatio-
nen pa virksomhedens home-page, men
givet segmenternes omfattende servicebe-
hov, blev det besluttet yderligere at til-
knytte et Extranet til disse. Opbyggelsen
af Extranettet betgd, at informationen
skulle microsegmenteres til den enkelte
person i kundernes organisation, og der-
med give en relevant value adding infor-
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mation, rettet mod de valgkriterier og den
funktion, microsegmentet besad 1 kunder-
nes kgbscenter . Da kunderne i segmentet
havde stiftet bekendtskab med produkter-
ne, skulle fokus i markedsfgringen rettes
mod influenten, beslutningstageren, kgbe-
ren og brugerne, der alle har deres indivi-
duelle valgkriterier. Dette gjordes ved im-
plementering af information om eksem-
pelvis tekniske specifikationer, ordresta-
tus, finansiel status, produktinnovationer,
R&D, priser samt alt yderligere value-ad-
ding teknisk information, som virksomhe-
den og segmenterne gennem en gensidig
proces havde fastlagt, der var behov for.
For at optimere kommunikationen
skulle Extranettet inkludere personelle in-
teraktive attributter, som eksempelvis vi-
deo, lyd, netmeetings samt direkte links
til den ansvarlige salgsperson. En siddan in-
vestering kunne forventes at gge kommu-
nikationsfrekvensen og forstarke relatio-
nen med efterfglgende reduktion af op-
portunistisk adfaerd og informations asym-
metri. En omfattende brug af grafiske ele-
menter skulle imidlertid undlades, da dis-
se forringer hastigheden og mindsker Ex-
tranettets funktionalitet, mens video og
lyd attributter kun skulle inkluderes, hvis
disse havde verdi for kunderne og deres
produktionsproces. Ved oprettelsen af et
Extranet med sensitive informationer og
personel interaktivitet skulle virksomhe-
den imidlertid overveje hvilke konsekven-
ser og risikofaktorer, dette medfgrte, da
sensitive informationer ikke skulle over-
drages til illoyale kunder. Herudover ville
den lette informationsadgang reducere in-
formationernes value-adding effekt, da
vaerdien af disse forringes, hvis de udleve-
res, uden at kunden opfatter udbredelsen



som en veerdifuld service. Udover disse ri-
sikofaktorer eksisterer der en latent risiko
for, at salgsorganisationen videreformidler
konfidentiel information, da den ggede
personelle interaktivitet giver en mindre
styring af den information, salgsorganisati-
onen videreformidler. Denne risikofaktor
kunne imidlertid reduceres vaesentligt,
hvis Internetafdelingen opstillede klare
retningslinier og dermed klart bekendt-
gjorde, hvilken information salgsorganisa-
tionen mdtte formidle.

Risikofaktorerne fir dog begranset ind-
flydelse pa udviklingen af et Extranet, da
virksomheden og dens stgrste kunder har
vacret gennem en tilpasningsproces. Inter-
nettet var sdledes en oplagt lejlighed til at
implementere EDI-systemer, hvorved en
raekke administrative opgaver kunne stan-
dardiseres og automatiseres, ligesom en
sddan blandet aktivspecifik investering
ville skabe tacttere relationer og reducere-
de transaktionsomkostninger mellem virk-
somheden og dens store kunder. EDI
kravede et intensivt, tillidsfuldt og krea-
tivt samarbejde i distributionskanalen for
at reducere omkostningerne samt for at
standardisere og opdatere informations-
flowet. Derved var Extranettet et dedike-
ret aktiv bestdende af ideosynkrasisk til-
passede informationer mellem kunden og
virksomheden, hvor aktivmassen udviddes
efter kundens muligheder. Den ideosyn-
krasiske investering 1 Extranettet var imid-
lertid ikke kun geldende pa microniveau,
idet virksomheden kunne dedikere den
generiske skabelon og standard til andre
kunder. Det var derfor essentielt, at op-
byggelsen af et Extranet med de stgrste
kunder skete hurtigst muligt, idet erfarin-
ger fra disse kunne overfgres til service-

ring af de gvrige segmenter. Dette retfaer-
diggjorde allokering af betydelige initial-
omkostninger, samtidig med at virksomhe-
den fik gavn af en first mover advantage.
Herved kunne relationen mellem virk-
somheden og en given kunde styrkes,
hvilket kunne bruges til implementering
af JT'T- og Voice-strategier.

Step 5.1: Anbefalinger til Distribution
Efter fastlaeggelsen af markedsfgringsakti-
viteterne fastlagdes de distributionsmaessi-
ge implikationer, som implementeringen
af Internettet fik for udviklingen af en ide-
el distributions- og reguleringsstruktur.
Virksomheden havde industriens stgrste
distributionsnetveark, der som tidligere
skrevet, var karakteriseret ved elementer
fra sivel vertikal integration som outsour-
cing, idet store kunder betjentes via ac-
count managere, mens smd kunder blev
serviceret gennem distributgrer. Dette
havde under tidligere vilkér vaeret en opti-
mal strategi, men eftersom en rackke af ka-
nalmedlemmernes funktioner kunne inte-
greres via Internettet, var det maske ikke
leengere efficient at opretholde det nuvae-
rende distributionssystem.

Vi analyserede derfor distributgrernes
rolle i distributionen til sméd kunder, og
fandt at disse varetog alt fysisk og informa-
tiv kontakt til sma kunder i form af tek-
nisk stgtte, sortiment sammensatning,
bulk-breaking, finansiering og service.
Partnerskabet mellem distributgrerne og
virksomheden byggede siledes pd aner-
kendelsen af indbyrdes athangighed, naert
samarbejde, specificering af opgaver, koor-
dination mod fzlles mal, tillid og kommu-
nikation. Ved implementeringen af Inter-
nettet kunne den fremtidige servicering
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Figur 7. Internettets direkte og indirekte funktioner.

Virksomheden Kunde/end-usere
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undesupport Teknisk support
: «> «>
Ordrebehandling Levering
Markedsinformation Bulk-breaking
Lagerbeholdning Kredit og financiering
Resultat?
'VAS (Value Added Service)l

Kilde: Martin Fog & Mikkel Skov, 1998, inspireret af Bert rosenbloom, 1987.

imidlertid forbedres, da distributgrernes
status som stor kunde betgd, at segmentet
indirekte fik en gget servicekvalitet via va-
lue adding informationer pd et tilknyttet
Extranet. Informationerne pd home-pagen
muliggjorde imidlertid ligeledes en verti-
kal integration mellem virksomheden og
dens smd kunder, hvilket skabte en ny re-
lation, som ikke hidtil havde veret gkono-
misk rationel.

Denne vertikale integration betgd, at
virksomheden via Internettet sivel som
gennem traditionelle distributionskanaler
kunne overtage distributgrernes funktio-
ner, hvilket illustreres i figur 7, hvor gra
felter illustrerer funktioner, som Internet-
tet direkte kunne varetage, mens hvide
felter omhandler afledte funktioner, som
virksomheden skulle varetage gennem tra-
ditionelle kanaler. For virksomheden kun-
ne Internettet sdledes varetage samtlige
effekter 1 AIDA-modellen ved at skabe en

attention, en interesse, et gnske om samt
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via - en global markedsdakning - skabe en
direkte salgskontakt og aktion . Herudover
kunne Internettet anvendes til kundestgt-
te og generel indsamling af markedsinfor-
mation, og gennem en produktpakke-stra-
tegi at udbyde et bredt sortiment samt gi-
ve rddgivning og teknisk stgtte.

Givet Internettets udbredelse kunne
det imidlertid ikke pa kort sigt anbefales
at &ndre reguleringsstrukturen, idet servi-
cekvaliteten ikke kunne opretholdes og
kundefittet ikke udgjorde tilstrekkeligt
basis for en vertikal integration. En verti-
kal integrations minimering af usikkerhed
og opportunistiske adfaerd ville sdledes ik-
ke retfeerdigggre implementeringens nega-
tive gkonomiske og relationsmaessige kon-
sekvenser, da distributgrernes mar-
kedskendskab og salgskontakt ikke pé da-
vaerende tidspunkt kunne undveres i be-
tjeningen af kunder. P3 l&engere sigt bgr
virksomheden imidlertid analysere, hvor-
vidt den normative reguleringsstruktur



skal &ndres til en bilateral regulerings-
struktur, hvorved distributgrer, der besid-
der en substituerbar funktion, elimineres
fra kanalen, og tilbagevacrende distribu-
tgrer knyttes taettere til virksomheden.
Kardinalpunktet for denne analyse er,
hvorvidt Internetanvendelsen - gennem
den value added service - skaber en ny
normativ distributionsstruktur, hvor virk-
somheden gennem integration af direkte
og afledte funktioner kan opretholde en
tilsvarende servicekvalitet under faerre
omkostninger og mindre informations
asymmetri. En sddan ny normativ distribu-
tionsstruktur kraever dog, at virksomheden
foretager aktivspecifikke investeringer til
omskoling af de tilbagevarende elitere di-
stributgrer, sd disse fokuserer pd afledte
funktioner. Ved kun at lade distributgrerne
varetage de afledte funktioner og integrere
de direkte funktioner vil virksomheden
imidlertid fratage distributgrerne en del af
deres salg og eksistensgrundlag, hvilket

Figur 8. Fremtidige internet funktioner:

kan ventes at skabe konflikter i kanalen
med ggede ex-ante og ex-post transakti-
onsspecifikke omkostninger til fglge. Di-
stributgrerne skal derfor kompenseres
gennem en langsomt aftagende kompen-
sation, der bekraeftiger dem 1 deres fortsat-
te berettigelse.

I modsaetning til sma kunder, blev store
serviceret gennem virksomhedens egen
salgsstyrke, ligesom segmenterne foretog
gensidige aktivspecifikke investeringer
med virksomheden, hvorved relationen
var praget af tilpasning og udveksling.
Tilpasningsprocessen var imidlertid stadig
1 den initiale fase, da relationerne var
praget af en begranset loyalitet. Virksom-
heden burde derfor sgge at fremme tilpas-
ningsprocessen, sd skabelsen af en positiv
holdning gav en gget loyalitet og mindske-
de incitamentet til opportunistiske adfaerd
og suboptimering. Den fremtidige distri-
butionsstruktur til store kunder skulle der-
for udarbejdes via en kombination af den

Fysisk Fysisk
besiddelse besiddelse
Ejerskab Ejerskab
Marketing Marketing
—_—
Forhandling Forhandling
Virksom- Kunder/
Internet
heden end-usere
Finansiering | Finansiering
¢ Risiko Risikol
Ordrer Ordrer
Betaling Betaling

Kilde: Martin Fog & Mikkel Skov, 1998.
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nuvarende betjening gennem account
managere og Internettets direkte funktio-
ner.

Figur 8 illustrerer det ultimative distri-
butionsnetvark, hvor Internettet overta-
ger alle account managerens funktioner.
Givet det begrensede kundefit og seg-
menternes prioritering af en personlig be-
tjening var det imidlertid pd kort sigt en
utopisk situation. Segmentets gkonomiske
attraktivitet gjorde det dog essentielt, at
virksomheden til fulde opfyldte segmen-
ternes servicekrav, hvorfor virksomheden i
stedet fokuserede p4, hvorledes Internet-
tet 1 skabelsen af en normativ kanalstruk-
tur for disse segmenter, kunne anvendes
som en stgtte for account managere. En
sddan strukturmessig andring krevede, at
virksomheden tog hensyn til fittet mellem
behovet for og antallet af kundebesgg. Gi-
vet at segmenterne kunne servicere sig
selv via Internettet, kunne antallet af kun-
debesgg reduceres, hvorved det var muligt
at tildele flere kunder til hver account ma-
nager. P4 sigt kunne reduktionen af acco-
unt managere fgre til en stigende oppor-

Figur 9. ldeelt distributionssystem.

tunistisk adfaerd og gget informations
asymmetri fra den interne salgsorganisati-
on, da account managere kunne fgle deres
position truet. Da anvendelsen af Inter-
nettet skulle integrere serviceringen af
smd kunder ville der imidlertid ikke blive
behov for at reducere antallet af account
managere, da disses arbejdsbyrde 1 stedet
skulle omallokeres til at betjene de nye
kunder.

For at den enkelte account manager
kunne varetage flere kunder, krevede det,
at denne satte sig ind i flere kunders spe-
cielle forhold. Dette kunne afhjaelpes ved
at forbedre informationen pa Intranettet,
sa servicen forbedres gennem en proaktiv
stgtte og ikke spildes ved rutinepregede
opgaver. Herved kunne Intranettet assi-
stere den interne salgsorganisation, gen-
nem en billigere og forbedret administra-
tion, kundebetjening samt et bedre be-
slutningsgrundlag. Informationen pd Intra-
nettet skulle derfor macrosegmenteres ud
fra industri, sd informationen blev relevant
for account manager i de enkelte industri-
er, ligesom diverse afdelinger i virksomhe-

> Extranet > Distributer —»
Sma kunder
Virksom-|— | Home-page
heden
—>> i Store kunder
Intranet —y»| Virksomhedens 3
salgspersonale

Kilde. Martin Fog & Mikkel Skov, 1998.
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den skulle have mulighed for at pracge in-
formationen.

Internettet gav dermed mulighed for at
skabe en ny normativ distributionskanal,
hvor microsegmentering fgrte til tilpasnin-
ger i relationerne mellem virksomheden,
account managere, distributgrer og kun-
der. Tilpasningen skulle herefter minime-
re menneskelige adfardskarakteristika
som informations asymmetri, begraenset
rationalitet og opportunistiske adfaerd, for
sdvel den interne som eksterne salgsorga-
nisation. Dette skulle forekomme ved an-
vendelse af henholdsvis Intranettet for ac-
count managerne og Extranettet for distri-
butgrerne. Ud fra ovenstdende betragtnin-
ger anbefaledes det derfor, at virksomhe-
den anvendte en distributionsstruktur,
som illustreret i figur 9.

Step 5.2: Anbefalinger til salg

For at udnytte E-marketspacen til transak-
tioner, og derved til opfyldelse af den sid-
ste effekt 1 AIDA-modellen var det ngd-
vendigt at implementere ordre og beta-
lingssystemer. Da der eksisterede en kraf-
tig prismaessig differentiering mellem seg-
menterne, skulle anvendelsen af Internet-
tet ogsé tage hgjde for dette. Ved etable-
ringen af E-marketspacen skulle priser
derfor ikke offentligggres pa Internettet,
da kunderne herved ville fa adgang til hin-
andens prisaftaler, ligesom kunder ved an-
vendelse af intelligente sggeagenter fik
mulighed for at ssmmenligne priserne. P4
kort sigt var det derfor ikke hensigtsmaes-
sigt at distribuere priser pd home-pagen,
fgr konkurrenter begyndte at distribuere
deres priser, og derved havde mulighed for
at reducere administrationsomkostninger-
ne og effektivisere distributionen.

Givet de sma kunders lave priselastici-
tet skulle prisen ved salg via Internettet
holdes pa det nuvarende hgje niveau. En
hgj pris ville siledes ikke afskrackke seg-
mentet fra at handle med virksomheden,
hvis servicekvaliteten pd home-pagen til-
svarede eller overgik den service distribu-
tgrerne kunne levere. Risikoen ved en hgj
pris og en hgj servicekvalitet var imidler-
tid, at kunderne hentede serviceinformati-
oner via virksomhedens home-page, hvor-
efter de kgbte produkterne hos konkur-
renter. For at undgd dette, skulle virksom-
heden etablere et sikret netvaerk af stan-
dard serviceoplysninger, som smd kunder
fik adgang til, ndr de kgbte produkter.
Dette var lig et Extranet, som dog kun in-
deholdt macrosegmenterede oplysninger.
Etableringen af salg over Internettet var
sdledes vigtig, da virksomheden herved
undgik, at mindre konkurrenter udnyttede
de faldende indtraengningsbarrierer ved at
saelge direkte over Internettet.

I modsactning til serviceringen af min-
dre kunder anbefaledes det, at virksomhe-
den etablerede E-marketspace og transak-
tionssystemer over for store kunder gen-
nem Extranettet. Herved kunne virksom-
heden fortsat forhandle individuelle pri-
saftaler med disse segmenter, som samti-
dig fik mulighed for at optimere og tilpas-
se de to virksomheders forretningsmaessi-
ge relationer. Herved kunne begge parter
opnd en forbedret konkurrenceevne i en
hurtig omskiftelig verden, hvor PLC-kur-
verne bliver stadig kortere.

Step 5.3: Milestones

Efter analysen stod det klart, at Internet-
tet med fordel kunne anvendes til mar-
kedsfaring, salg og distribution. Givet at
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Figur 10. Milestones.
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Kilde: Martin Fog & Mikkel Skov, 1998.

det ikke var rentabelt for virksomheden at
implementere alle aspekter pd samme tid,
anbefaledes det, at virksomheden fulgte
implementeringsstrategien, som er illu-
streret i figur 10, hvorved virksomheden
kunne fglge kundernes praference for In-
ternettet, fi salgsorganisationen med i pro-
jektet og optimere ressourceallokeringen.

Step 6: Cost-benefit analyse

Generelt var Internettet at betragte som et
nyt produkt, der kunne karakteriseres
som et "questionmark" i Boston matrixen.
Det var derfor ikke muligt at foretage en
endegyldig konklusion pé, hvorvidt Inter-
nettet afstedkom en gget markedsandel og
profit, der forbedrede virksomhedens ind-
tjening og markedsposition. Givet virk-
somhedens gnske om en innovativ positio-
nering, blev den imidlertid ngdt til - ogsa i
Internetperspektiv - at implementere det-

212

Ledelse & Erhvervsgkonomi 3/99

te fgr konkurrenterne. Analysen viste lige-
ledes, at fordelene ved Internettet langt
overgdr risikoen ved en gget investering,
hvorfor det anbefaledes, at virksomheden
hurtigst muligt pdbegyndte implemente-
ringen af anbefalingerne.

Hvad skete der s& med
virksomheden og Internettet?
P4 baggrund af anbefalingerne har virk-
somheden efterfplgende investeret i en
gget anvendelse af Internettet. Det md er-
kendes, at det er en omstandig proces at
omvende en stor virksomhed til at teenke
interaktivt og digitalt, ogsad selvom ledel-
sen arbejder aktivt med implementerings-
processen. Ved implementering af Inter-
nettet var der derfor behov for pa et tidligt
stadie at iveerksatte en omfattende intern
markedsfgring for hele organisationen.
Langsomt er virksomheden imidlertid




ved at modnes til at tage de ngdvendige
skridt mod en interaktiv kommunikation
med kunder og distributgrer, og virksom-
heden har netop introduceret en ny home-
page og pabegyndt etableringen af Extra-
net med en rekke af de store kunder, som

Summary

The advance of the Internet in business areas
such as books, CDs, travel and banking has
attracted much attention. However, it is pre-
dicted that the influence of the Internet will be
frve to ten times greater in the industrial sector:
This article discusses both theoretical and prac-
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Internettets mulighed for at varetage alle funktioner i
AIDA-modellen ses bl.a. af www.dell.com, www.cd-
now.com og www.amazon.com, der pa kort tid har
erobret en stor del af marketspacen for handel med
computere, CD’ere og bgger over Internettet.
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