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1 Executive Summary

In the latest decade there has been an increased focus for start-ups in Denmark. This focus has
primarily been from a political and commercial point of view, which has resulted in several new

initiatives from network organizations, political panels and foundations and more.

Despite many initiatives in this area, there is still a great demand for new entrepreneurs. The
popular TV program “Lgvens Hule” has contributed to more interested among the Danish

population.

In Denmark, a numerous of measures are being taken to support and secure the future of
entrepreneurship, among other things by introducing compulsory subjects about entrepreneurship

and innovation in youth education and in a wider range of new courses and educational workshops.
The reason for this increased focus is to ensure growth and job development in the future Denmark.

This project is based on two Danish entrepreneurial companies, that have managed to start up and

subsequently run their entrepreneurial business into a big business.

The process and analysis in the project, is based on Michael E. Porters theory based on the book

“The Competitive advantages of nations”.

This project will be based on a strategic and managerial approach, because a classic start-up

company often has a different approach to these principals and disciplines.

Our work on the project and the findings we illustrate, have given us a broader and deeper insight
into the industry, and have provided us with some valuable tools we can use in our professional

work.

The content of the project has been presented to both companies and they have shown great

interest in the findings highlighted by the project.

Enjoy...
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2 Indledning

| 2017 blev der stiftet 17.998 virksomheder i Danmark — det lyder maske som mange, men nar vi

sammenligner det antal med andre lande, sa ligger Danmark rent faktisk bagefter.

Det er ekstremt vigtigt for vores samfund, at der hele tiden kommer nye erhvervsdrivende til —ikke
nok med at nye virksomheder har flere positive aspekter i samfundet, sa giver det ogsa gget

konkurrence til de eksisterende virksomheder, hvilket bidrager til en gget effektivitet.

| den nyeste rapport fra ivaerksaetterindblikket kan vi se, at der siden 2012 har vaeret en flot stigning

i antallet af nye virksomheder i Danmark (Fonden for Entreprengrskab , 2019).

| 2017 blev der etableret hele 17.998 nye virksomheder, 1.349 af disse startups blev etableret af
unge under 25 ar. Derudover viser rapporten ogsa, at andelen af kvinder bag
ivaerksaettervirksomheder er faldet fra 28 % i 2012 til 25 % i 2017, hvilket giver en samlet nedgang
pa 3 % point (Fonden for Entreprengrskab , 2019).

Denne nedgang er kommet trods der de seneste ar, har veeret et gget fokus pa diversitet og

ligestilling i iveerksaetterbranchen.

Den Administrerende direktgr i Fonden for Entreprengrskab Christian Vintergaard, udtaler at denne
udvikling af kvindelige ivaerksaettere er bekymrende og opsigtsvaekkende, idet der er kommet flere

kvindelige rollemodeller og andre initiativer pa det seneste.

Der kan vere flere forskellige faktorer som spiller ind, nar vi kigger pa faldet af kvindelige
iveerksaettere — her kan det blandt andet naevnes, at nogle kvinder falder fra pa grund af
"stereotypen” for en ivaerksaetter, som typisk er en mandlig entreprengr, og ikke mindst den

barriere som opstar fra lovgivningen som f.eks. barsel (Berlingske , 2019).

Pa trods af stigningen i antallet af nye virksomheder i Danmark, bliver der rabt hgjt om manglen pa

iveerkseettere.

Tidligere Uddannelse- og Forskningsminister Tommy Ahlers fra Venstre udtaler, at Danmark ligger
bagefter nar der er tale om nyetablerede virksomheder, i forhold til vores geografiske stgrrelse.
Ydermere udtaler han, at danskerne ofte tror, at vi skaber mange nye virksomheder, men det g@r vi

faktisk ikke (Ritzau, 2019).
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Venstre foreslar derfor at iveerksaetteri skal vaere obligatorisk i undervisningen pa
ungdomsuddannelser, erhvervsuddannelser og gymnasiale uddannelser. Undervisningen skal give
en grundleggende forstdelse for, hvad det kraever at veaere iveerksaetter, og ikke mindst den

gkonomi, planlagning og kultur der fglger med.

Dansk Industri stgtter intentionen i forslaget fra Venstre, men mener samtidig at det er ngdvendigt
at taenke bredere, sa ivaerksaetteri er en stgrre del af undervisningen og skal taenkes ind i relevante

fag.

Det er som sagt vigtigt at der hele tiden kommer nye ivaerksaettervirksomheder i Danmark, da det
spiller en vigtig rolle i det danske samfund, bade i forhold til vaeksten og ikke mindst for at gge

jobgenereringen.

Flere underspggelser viser at halvdelen af alle danskere overvejer at blive selvstaendig

erhvervsdrivende, men ggr det ikke i praksis (Erhverv Plus Vestjylland, 2019).

Nar der er tale om sa stor en procentdel som overvejer at blive selvstaendige, er det interessant at

kigge naermere pa, hvad der skal til for at eendre pa denne tendens.

Maria Leerbeck - iveerksaetter og stifter af Forlaget Fortzel, mener at der blandt andet skal kigges ind
i vores dagpengesystem, hvis vi skal have flere danskere til at tage det fgrste skridt ind i

iveerksaetterverdenen.

Sikkerhedsnettet er for godt herhjemme, hvilket maske bliver brugt som en sovepude. Hvis man
sammenligner den danske iveerkseetterkultur med f.eks. USA, kan man se at de skaber vaesentlig
flere virksomheder end danskerne. | USA er der stort set ikke noget sikkerhedsnet, hvilket betyder
at der ikke er en szerlig stor risiko ved at starte selvstaendigt — i USA lever de generelt med en hgjere

risiko, end vi ggr herhjemme (Leerbeck, 2018).

Der skal ikke vaere nogen tvivl om, at sikkerhedsnettet i Danmark er en rigtig god ting, men det

kommer i dag ikke de selvstaendige erhvervsdrivende til gode.

Maria Leerbeck mener at flere danskere ville springe ud som ivaerksaetter, hvis dagpengesystemet

var mere gennemskueligt, og hvis man som selvstaendig til enhver tid havde mulighed for at blive

Side 6 af 69



Afgangsprojekt HDO 4. semester 2020
Line Wille Hansen & Andrea Jeppesen

sygemeldt eller ga pa barsel, og samtidig modtage dagpenge — det er desvaerre ikke tilfaeldet i dag

(ASE, 2019) (Leerbeck, 2018).

Generelt er der hvis ikke nogen tvivl om hvor vigtigt det er, at der hele tiden bliver stiftet nye
virksomheder. Dette afspejles ogsa i antallet af foreninger og fonde som stgtter
iveerksaetterverdenen. Her er det blandt andet vaerd at naevne Vakstfonden og Dansk Iveerksaetter
Forening, der igennem de sidste 35 ar har keempet for bedre vilkar for danske ivaerkseettere, og ikke

mindst har de vaeret med til at styrke det danske iveerksaettermiljg.

Ifglge Dansk lIveerksaetter Forening bgr iveerksaetteri ikke kun vaere omdrejningspunktet i nye
virksomheder. De mener at innovation, ivaerksaetteri og entreprengrskab skal vaere

omdrejningspunktet i bade nye og allerede etablerede virksomheder.
Susanne Kaufmann, direktgr i DIF udtaler:

"Det at veere iveerksaetter er ikke noget, som en virksomhed
kun er i sine fgrste levedr. At veere iveerkseetter er en
indstilling. Det er en made at forholde sig til sin virksomhed
og til sin ydelse eller sit produkt pd, hvor man er i konstant
beveegelse og pa udkig efter nye idéer” (Dansk Erhvervs avis

,2018).

Det er naturligvis vigtigt at have fokus pa bade nye virksomheder, men ligesa vigtigt er det, at
veletablerede virksomheder formar at teenke og arbejde mere innovativ. Dette uagtet branche,

virksomhedsfase eller kultur.
Dette henleder til baggrunden for valg af projektemne.
Hvorfor netop dette projektemne?

Baggrunden for projektets valg af emne, skyldes en bade personlig samt faglig interesse indenfor
iveerksaetteri. Igennem de sidste 15 ar har Line i sit professionelle virke arbejdet i veletablerede
organisationer — alle organisationer hvor strategi, kultur, ledelsesstile og kompetenceudvikling har

veeret velbeskrevet i personalehandbgger, og oftest gennemsyret i de respektive organisationer.
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Helt anderledes er det dog oftest i nye virksomheder og iveerkseetterbranchen, hvor de traditionelle
discipliner indenfor ledelse, strategi og udvikling skabes over tid, og hvor den administrerende
direktgr ikke ngdvendigvis behgver at have et langt og rigt CV med mange ars erfaring indenfor

omradet - tveertimod.

Line er i dag EPMO-chef! ved Spar Nord hvor der arbejdes malrettet efter at vaere en central spiller
pa markedet, i samarbejdet med nye ivaerksaettere og Fintech virksomheder — hvor Spar Nord enten

agerer investor eller agerer i et mere decideret partnerskab.

Samtidig er Spar Nord en organisation som dagligt arbejder pa at taenke og agere innovativt i forhold
til kunder, markedet og produktudvikling. Denne kombination af ivaerksaetteri — bade set ud fra et
internt perspektiv men ligesa ud fra et mere kommercielt- og kundevendt perspektiv, et blandt

andet én af arsagerne til interessen for emnet ivaerksaetteri.

Andrea er Kommerciel Produktchef hos virksomheden Med24 ApS, som er grundlagt som en

iveerkseettervirksomhed for 15 ar siden.

Andrea er "vokset op” hos Med24 og har i dag veaeret ansat i virksomheden i knap 8 ar — hvilket
betyder at hun har vaeret med pa rejsen, fra at drive en lille virksomhed med fa ansatte og med en
beskeden omsaetning, til i dag at bygge en stor organisation op pa over 100 medarbejdere med en

omsaetning pa et tre cifret millionbelgb.

Det er fortsat stifterne af iveerkseetter virksomheden der driver virksomheden i dag, hvilket er rigtig

interessant, idet det typisk ikke er givet at en ivaerksaetter kan udfylde denne rolle.

Idet vi kommer fra to vidt forskellige virksomheder og baggrunde i forhold til strategi, kultur,
ledelses samt kompetence- og produktudvikling, finder vi det saerligt interessant at undersgge og
afdaekke, hvordan virksomheder med baggrund i ivaerkseaetteri, formar at drive det til en succesfuld

virksomhed.

! Enterprise Program Management Office (EPMO)
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3 Problemfelt

Antallet af nye virksomheder er steget kraftigt i 2019, hvor der i alt blev stiftet 49.000 nye
virksomheder, hvilket er en stigning pa hele 63 % sammenlignet med 2017. Som tidligere naevnt er
iveerksaetteri for alvor kommet pa dagsorden i Danmark de seneste ar, hvilket ogsa afspejler sig i

vaeksten af nye virksomheder i Danmark (Berlingske , 2020).

Der er efterhanden mange fonde, foreninger, politikere og ikke mindst tv-programmer der stgtter

op omkring iveerkseetteri.

Nar vi kigger pa vaeksten af nye virksomheder i Danmark, kommer vi nok ikke udenom at naevne det
populaere tv-program Lgvens Hule, som havde 767.000 seere da det fgrste afsnit af seeson 5 Igb over

skaermen i 2019 (Berlingske , 2020).

Figur 1 Lgvens Hule, Kilde: DR

Noget af det som seerligt kendetegner panelet ved Lgvens Hule, er dens 5 investorer. Deres
personligheder spiller en central rolle i programmet og investoren Jesper Buch er naermest blevet

et ikon pa Lgvens Hule.
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Personlighed spiller en faktor — og derfor ser man ogsa mange deltagere udtrykke gnske om at fa
Jesper Buch med i deres projekt. Samme geelder den anden vej rundt, hvor investorerne ofte giver

udtryk for deltagernes personlighed.

“Jeg investerede ikke i bukser, men jeg investerede i dem,
fordi jeg blev forelsket i dem. Fra farste ma@de kunne jeg
meerke, at jeg godt kunne arbejde med dem, og at de var
sultne ad helvede til. Jeg har hjulpet dem rigtig meget for
at fa et brand op at kgre. Der er naesten ikke gaet en dag,
hvor vi ikke har talt sammen,” siger Jesper Buch. Det er
absolut den bedste investering, jeg nogensinde har
foretaget i Lavens Hule. Jeg kender ikke i morgen, men

det kommer til at stikke helt af.” (Buch, 2018).

Men én ting er at fa én eller flere investorer om bord, have den rette kapital og det rigtige hold med
de helt rigtige kompetencer — noget andet er at drive og lede en virksomhed, som hastigt aendrer
sig og som dermed Igbende stiller nye krav til lederskab, strategisk retning og gkonomisk udbytte -

i takt med virksomhedens ekspansion.

At navigere i dette farvand som iveerksaetter og med krav som omverdenen stiller, er interessant at

belyse naermere. Dette henleder os til felgende problemformulering.

3.1 Problemformulering

Med henblik pa at uddrage viden om iveerksaetteri, som vi kan anvende i praksis i vores
professionelle virke, vil vii et strategisk og ledelsesmaessigt perspektiv undersgge hvordan to danske

virksomheder med baggrund i iveerksaetteri, formar at drive en succesfuld virksomhed.

Side 10 af 69



Afgangsprojekt HDO 4. semester 2020
Line Wille Hansen & Andrea Jeppesen

3.2 Undersggelsesdesign
For at vi kan blive i stand til at besvare og |lgse ovenstdende problemformulering, gnsker vi at

gennemfgre en raekke undersggelser.
| den fgrste del af rapporten, gnsker vi at undersgge fglgende:

1. Vi gnsker at undersgge hvilke faser der er indenfor virksomhedsudvikling. Dette er med
henblik pa at blive klogere pa, hvor henne i faserne de to iveerksaettervirksomheder befinder
sig.

2. Vi gnsker herefter at undersgge hvad der forstas med ivaerkseetteri i Danmark, og hvilken
betydning det har for det danske samfund.

3. Dernaest gnsker vi med afseet i de to konkrete virksomheder, at analysere og undersgge
hvordan de blev stiftet og etableret som iveerksaettervirksomheder, med henblik pa at forsta

virksomhedernes kerneforretning.

Ovenstaende skal herefter danne grundlaget for den anden del af rapporten og den dybdegaende

analyse, hvor vi gnsker at undersgge fglgende:

1. Huvilke strategisk samt ledelsesmaessige perspektiver arbejder virksomhederne ud fra, og
hvordan arbejdes der med strategi. Samtidig gnsker vi at analysere hvordan konkurrencen
er pa omradet, og hvordan virksomhederne differentiere sig.

2. Hvilke faktorer spiller ind i virksomhederne og hvordan pavirkes virksomhederne pa disse.

3. Herefter gnsker vi at undersgge hvordan virksomhederne pavirkes af efterspgrgslen i
markedet, samt underspgge hvilke stgtteindustrier der spiller en central rolle for
virksomhedernes succes.

4. Endeligt gnsker vi at undersgge hvilke og hvordan udefrakommende faktorer kan pavirke

virksomhederne bade positivt og negativt.

Til dette formal har projektet valgt at benytte Michael E. Porters (herfra Porter) anerkendte

”"Diamantmodel” som teoretisk fundament og som struktureret undersggelsesdesign.

Projektet vil i de kommende afsnit belyse dette naermere.
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3.3 Lasevejledning

Projektets undersggelsesdesign har til formal at sikre et struktureret projekt, hvor der skildres en

tydelig sammenhaeng mellem teori og analyse.

Der vil indledningsvist i analysen anlaegges et bredt perspektiv, med henblik pa at belyse og definere
iveerksaetter “rollen”, kulturen og udviklingen i Danmark, og herefter belyse hvordan dette har haft

betydning for Med24 og CoolRunners udvikling frem til i dag.

Vi vil med anvendelsen af Porters model, sigte efter en holistisk analyse. Vi er her vidende om, at
hver determinant danner grundlag for enkeltstdende analyser, dog bergres alene de elementer i

hver determinant, som vurderes relevante og aktuelle for projektets problemformulering.

Porters model belyser en veesentlig pointe som projektet afslutningsvis vil illustrere naermere.
Porters model foreskriver, at de enkelte determinanter er gensidig afhaengige af hinanden og de

enkelte determinanter enten pavirkes eller kan pavirke de gvrige determinanter.

Neaervaerende projekt er inddelt efter fglgende struktur:

 —————————
’ Indledning,
Problemfelt &
Problemformulering

4 Metode

| dette afsnit beskrives de metodiske valg som er blevet foretaget igennem projektet. Hernaest

skildres de empiriske overvejelser og der argumenteres for projektets valg af teoretisk ramme.

4.1 Afgraensning og praecisering af genstandsfelt
Projektets genstandsfelt fokuserer pa virksomhederne Med24 og CoolRunner. Analysen foretages

med afszet i strategisk og ledelsesmaessigt perspektiv.

Som fglge af det strategiske og ledelsesmaessige perspektiv, afgraeenses projektet til at fokusere pa

Med24 og CoolRunner, og de to virksomheders nationale forhold.
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Projektet afgraenses i sin helhed til at fokusere pa det danske marked, da de udggr den vaesentligste
del af Med24 og CoolRunners omsatning. Det anerkendes at for savel Med24 samt CoolRunner
spiller eksporten til udlandet og samarbejdet med udenlandske aktgrer pa andre markeder, en

vaesentlig rolle.

Vivil dog i relation til problemformuleringen, inddrage elementer angaende eksport og udenlandske

samarbejdspartnere eller aktgrer, i det omfang hvor dette er relevant.

Rapporten omfatter ikke en gennemgaende analyse af Med24 og CoolRunners regnskaber, og ej en
gennemgaende analyse af de to organisationer. Samtidig er vi vidende om, at disse to iveerksaetter

virksomheder ikke er repraesentativ for samtlige ivaerksaettere i Danmark.
Vivil dog fremhave konkrete nggletal, som er relevante i relation til projektets problemformulering.

Vi vil som naevnt indledningsvist anvende Porters “diamantmodel” som teoretisk fundament, og

med henblik pa at opna et holistisk perspektiv.

Malet med projektet er saledes ikke at efterprgve en given hypotese, men derimod anvende Porters

model til at gennemfgre en struktureret analyse.

Endeligt ses der bort fra data publiceret efter den 25. april 2020.

4.2 Det videnskabsteoretiske grundlag for projektet
Projektet videnskabsteoretiske grundlag og metodiske overvejelser, er sket pa baggrund af en

stillingtagen til projektets ontologi og epistemologi.

Vi har valgt at undersggelsen skal ske indenfor et videnskabsteoretisk felt der tager afseet i en
positivistisk- og socialkonstruktivistisk tilgang, med det formal at blive i stand til at besvare de

stillede sp@grgsmal i problemformuleringen (Nielsen, 2018).

Begrebet positivisme tager sit afseet i empirien og den kvantitative teori, hvor socialkonstruktivisme

ogsa ligger vaegt pa at forsta (Nielsen, 2018).
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Med anvendelse af den positivistiske tilgang, tager vi teorien for palydende og gnsker saledes at
undersgge, om vi med Porters teoretiske perspektiv pa hver determinant kan konkludere, om dette

ogsa er geeldende hos Med24 og CoolRunner.

Vi vil saledes anvende den positivistiske tilgang i den del af rapporten, hvor vi arbejder dybdegaende

med analysen i afsnit 9.

Endeligt vil vi bruge den socialkonstruktivistiske tilgang i vores indsamling af empiri, for at kunne
forsta de perspektiver som de to virksomheder handler og agere ud fra. Dette vil blandt udspringe
fra de interviews vi afholder. Den socialkonstruktivistiske tilgang vil samtidig blive anvendt i vores

delkonklusioner samt hovedkonklusion.

Vi er her vidende om, at der er en stor forskel mellem en positivistisk tilgang versus en
socialkonstruktivistisk tilgang. Dog vurderer vi at disse videnskabsteoretiske modpoler, begge kan
bidrage til projektets arbejde med det teoretiske fundament, og forstaelsen af de problemstillinger

som analyseres og undersgges.

4.2.1 Deduktion, Induktion eller Abduktion?
For at blive i stand til at kunne analysere sammenhaengen mellem indtryk og erfaringer, og
hvorledes der kan udledes en reekke teoretiske konklusioner, er det relevant at afdakke den

empiriske reference.

| relation hertil skeles der i projektet til tre videnskabsteoretiske metoder, hvorpa der kan arbejdes

med sammenhang mellem indtryk, erfaringer og observationer. (Laursen, 2019)

De tre metoder er benaevnt abduktion, induktion og deduktion.
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Abduktiv

undervisning og leering

Den laerende fremkommer selv med hypoteser,
fartalkninger eller lasningsmodeller som mulige bud pd
en given problemstilling, udfordring eller undren.
Disse bud efterpraves eller vurderes
labende.

Induktiv Deduktiv
undervisning og laering undervisning og laering
Den leerende uddrager viden og Den laerende prassenteres for en
erkendelse ud fra vedkommendes regel, et princip, eller en teori som
egen erfaringsdonnelse. Det kan tilstreeber at give vedkommende

enten vaere gennem tidligere en eget forstdelse af et givent

erfaringer og eksperimenter i et omrdde eller felt. Man udleder
givent laeringsmilje. Man slut- det specifikke ud fra de clmene
ter eller generaliserer fra de regler eller principper.

specifikike erfaringer til det
almene.

Figur 2 Videnskabsteori Kilde: (Laursen, 2019)
Ovenstaende figur illustrerer de tre metoder hvorpa en problemstilling kan angribes.

Den induktive metode anvendes i henseender hvor der igennem en periode er indsamlet indtryk og
erfaringer, indenfor et afgraenset omrade, som derved kan kategoriseres og anvendes til at

udarbejde et mgnster.

Den deduktive metode er relevant i de tilfaelde hvor der tages udgangspunkt i en given teori og dets

antagelser af virkeligheden, med henblik pa efterfglgende at teste disse antagelser.

Endeligt er der den abduktive metode, som er den tredje metode i videnskabelig taenkning. Den
abduktive metode handler om, hvordan hypoteser og nye ideer opstar — og hvordan der veelges

mellem disse. Abduktion kan sige at vaere et udtryk for et “kvalificeret geet” (Nielsen, 2018).

| neervaerende projekt vil vi arbejde med en kombination af den induktive samt deduktive tilgang.
Denne tilgang vil blive anvendt med afseet i de teoretiske principper fra Porters diamantmodel, med
det sigte at tilegne os erfaringer pa omradet og koble disse samme med de principper der er

skitseret i Porters fem determinanter.

Vi anerkender og er vidende om, at der med den induktive og deduktive tilgang kan tolkes og
analyseres fra forskellige perspektiver, hvorved der kan opnas en anden fortolkning og konklusion

pa projektet.
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Empiri

Projektets empiri er dannet pa baggrund af en rakke kvantitative og kvalitative datakilder og
undersggelser. Essentielt er dog for dette, at datakilder til projektet vil blive vurderet kritisk samt

vurderet pa deres trovaerdighed og objektivitet.

De primzere data er anvendt i arbejdet med analysen og sammenholdt med teorien. De sekundaere
data er hovedsageligt anvendt til at understgtte de problemstillinger eller findings som analysen

belyser.
Projektets datagrundlag er fordelt pa fglgende made:
Primaert datagrundlag:

¢ Interview med Direktion Med24, Nils Traeholt og Kristian Brinckmann

%

* Interview med Direktgr, Partner og Ejer i CoolRunner, Per Imer

X4

** Med24 materiale og dokumenter (regnskab, nggletal, politikker, bestyrelsesmateriale etc.)

%

* CoolRunner materiale (virksomhedsprasentation, leverandgroversigt)

K/
‘0

L)

Michael E. Porter bog "Competitive advantages of nations”

Sekundaert datagrundlag:

% Internetkilder samt teoribgger
+* Fagbgger indenfor ivaerksaetteri
% FDIH Markedsanalyse

+* Rapport fra Fonden for entreprengrer; ”lvaerksaetterindblikket”.

Det primaere datagrundlag vil blive anvendt i rapportens analyse i afsnit 9. Her vil vi pa baggrund af

de empiriske data, analysere og sammenholde disse med Porters teori.

Det sekundzere datagrundlag vil blive anvendt i den fgrste del af rapporten, hvor vi gnsker at

undersgge mere bredt indenfor iveerkseetteri. Vi vil dog anvende uddrag fra markedsanalyser og
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andre rapporter i forbindelse med analysen i afsnit 9, med henblik pa at kunne understgtte de

findings vi analyserer os frem til.

4.2.2 Kildekritik

Projektet vil vurdere datakilder kritisk og vurdere savel deres troveerdighed samt objektivitet.

Ved valget af primaere datakilder er projektet saledes opmaerksomt pa, at den primaere datakilde
ikke alene er reprasentativt for alle ivaerksaettere eller repraesentativt for hvordan en

iveerksaettervirksomhed skal drives, for at blive en succesfuld forretning.

Dog vurderer vi at kilderne har en betydelig og vaesentlig indsigt om virksomhederne qua deres rolle

og funktion.

Da datakilderne alle er direktgrer i firmaerne og samtidig en del af ejerskabet, kan de givne

oplysninger veeret pavirket heraf.

5 Teori

5.1 Porters "diamantmodel” som teoretisk fundament

Projektet vil tage afszet i Porters anerkendte teorimodel — kaldet diamantmodellen. Baggrunden for
valget af Porters diamantmodel skyldes en raekke faktorer, som belyses i det kommende afsnit.
Modellen skal betragtes som teoretisk ramme for analysen og som undersggelsestilgang, i arbejdet

med projektets empiriske data.

Porter udgav | 1990 bogen ”"The Competitive Advantage of Nations”. Porters teoretiske aspekt tager
udgangspunkt i en ambition og en malsaetning om, at redeggre og kortlaegge sammenhangen af
faktorer der kan identificeres til arsager om, hvorfor nogle nationer opnar international succes
indenfor en given industri (Porter, 1990).

Porter har i sit arbejde afdaekket og forsket indenfor fglgende parametre:

1. Konkurrence og konkurrencemaessige fordele som varierer mellem industrisegmenter og

industrier.
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2. Fokus og identificering pa udenlandske aktiviteter.

3. Virksomheders succes’ stiller krav til en lgbende forbedring indenfor marketing, innovation
af services/produkter og udvikling af kundesegmenter.

4. De virksomheder som opnar konkurrencemaessige fordele, er typisk de virksomheder, som
er i stand til at se et potentiale i nye teknologier eller markedsbehov, og samtidig i stand til

at eksekvere herpa.

Ud fra ovenstaende betragtning, skitserer Porter 4 sakaldte determinanter. Hver determinant anses
for at have indflydelse pa, hvordan nogle geografiske omrader opnar og besidder stgrre

konkurrencemaessige fordele end andre (Porter, 1990).

¢+ Firm strategy, structure and rivalry / Firmastrategi, struktur og rivalisering
¢+ Demand conditions / Efterspgrgselsforhold
¢ Related and supporting industries / Relaterede- og stgtte industrier

¢+ Factor conditions / Faktorbetingelser

Porter papeger endvidere to eksterne determinanter i modellen. Disse er ” Chance / Tilfeeldigheder”

og ”Government/Det offentlige”.

Fzelles for savel determinanten tilfaeldigheder og det offentlige er, at de begge ikke kan kontrolleres

af virksomheder, men virksomhederne kan forsgge at bestrabe sig efter, at pavirke disse.

Det offentlige kan udstikke rammer, regler og lovregulering som den enkelte virksomhed skal
efterleve. Dette kan i nogle tilfeelde kan give visse konkurrencemassige fordele, andre gange

begraensninger.

Chancer kan opsta pa baggrund af tilfaeldigheder og endringer i markedet eller omgivelserne. Her
er det afggrende, at den enkelte virksomhed evner at agere hurtigt og er omstillingsparat, saledes
de udnytter det potentiale chancen medfgrer, og ikke mindst de konkurrencemaessige fordele

(Porter, 1990).
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e Firm strategy,
QChance structure
— I\ and rivalry

-

Demand
condltions

Factor

conditions E
A

Related T
and supporting Government )
industries —

Figur 3 Porters - Diamantmodel, Kilde: The competitive advantage of nations 1990 samt egen tilvirkning

Argumentet for at anvende Porters diamantmodel som teoretisk fundament, skyldes projektets

strategiske og ledelsesmaessige perspektiv.

Vi kunne ogsa have valgt et mere organisatorisk perspektiv, hvormed en anden teoretisk model

havde vaeret mere relevant at benytte. | sa fald kunne Jay R. Galbraiths ”stjernemodellen” have

veeret aktuel (Galbraith, 2016).

direction

skillsets/
mindsets

motivation information

Figur 4 Jay R. Galbraith Star Model Kilde: www.jaygalbraith.com
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Fzelles for bade Porters diamantmodel og Galbraiths stjernemodel, er de indbyrdes afhangigheder

og pavirkning mellem determinanterne/politikkerne.

6 De 4 faser indenfor virksomhedsudvikling

Udviklingen af en virksomhed kan opdeles i 4 stadier, som karakteriserer de faser en virksomhed
udvikler sig fra og udvikler sig hen imod (Friedrich Glasl, 1997).

De 4 udviklingsfaser kan defineres som fglger:

Pionerfasen
Differentieringsfasen

Integrationsfasen

P W N R

Associationsfasen

De 4 faser kan betegnes som idealtype pa, hvordan en virksomhed udvikler sig over tid. Da ingen
virksomheder er ens, vil udviklingen naturligvis vaere forskellig, hvorfor de 4 faser skal anskues som

et veerktgj og et grundlag i at forsta virksomheders udvikling.

Pionerfasen er kendetegnet ved blandt andet en eneveldig ledelse, direkte og hurtig
kommunikation, steerk feellesskabsfglelse, familie and samt en magisk fglelse af, at veere med til at

vinde nyt terraen og betraede et nyt territorium (Friedrich Glasl, 1997).

De klare styrker i pionerfasen er den handlekraftige ledelse, staerkt motiveret medarbejdere og

fleksibilitet med hgj tilpasningsevne.

Svaghederne i pionerfasen opstar nar pioneren svigter, nar den personlige relation udfordres fordi

markedsandelen bliver for stor, og de personlige relationer blandt medarbejderstaben svakkes.

| differentieringsfasen kommer formalisering, struktur og hierarki mere pa banen. Her szettes nogle

andre principper i spil, for at undga de udfordringer som opstod i pionerfasen.

Det er principper som f.eks. orden, planlaegning, systematik, klare opgaveformal, formalisering og

optimering af arbejdsprocesser.
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Styrkerne i differentieringsfasen ses ved @get indtjening og overskud, standardisering af

arbejdsprocesser, klar til stgrre markedsandele og urentable forretningsomrader skzeres fra.

Krisen eller svaghederne i differentieringsfasen opstar, da organisationen bliver ineffektiv eller traeg,
fordi beslutninger skal igennem flere led. Den motivation og “magi” som var i pionerfasen,

forsvinder langsomt, eftersom medarbejderne anses mere som en maskine der skal optimeres.

Det er derfor afggrende for virksomheden, at de formar at fa mennesket tilbage i “centrum” og

genskabe motivation, time-to-market og personlige relationer (Friedrich Glasl, 1997).

Dette sker i integrationsfasen som er kendetegnet ved, at fa kunden i centrum og medarbejderne i

centrum.

Her bliver fokus i hgjere grad at levere Igsninger som understgtter kundens reelle behov, og hvor

medarbejdere agere som et selvsteendigt individ.

| integrationsfasen er det elementer som fokus pa vision, mission og vardier. Det er fokus pa

situationsbestemt ledelse, strategisk udvikling, fokus pa kundernes behov og fokus pa mennesket.

Styrken bliver her, at motivationen gges blandt medarbejderne, ledelsen styrer efter faelles visioner

og veerdier og kunderne oplever at fa leveret lgsninger til matcher deres behov.

Svaghederne kommer i integrationsfasen til udtryk ved, at der opstar en bestemt ”jeg-vil-selv-

kultur” blandt nogle medarbejdere og medarbejdernes frihed skal balanceres.

Associationsfasen er en udvidelse af de mange principper fra integrationsfasen. Her gaelder det
langsigtet perspektiv og samarbejdet med eksterne parter. Her opstar nogle muligheder for at agere
mere effektivt og optimere eksisterende produkter og Igsninger samt skabe nogle

samarbejdsrelationer til gavn for begge parter (Friedrich Glasl, 1997).

Som beskrevet ovenfor i de fire faser, er det afggrende for virksomheden at fglge med markedet,
kunderne og den generelle udvikling indenfor branchen og samfundet. Som det for eksempel er
angivet i associationsfasen, sa opstar der nogle muligheder for at agere mere effektiv og optimere

pa eksisterende produkter. | forbindelse med at optimere pa produkter og udvikle nye produkter,
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er det relevant at inddrage PLC? kurven, som paviser noget omkring produkters livscyklus (Jepsen,

2017).

Arsagen til dette er interessant skyldes, at selvom en virksomhed befinder sig i associationsfasen og
udvikler nye produkter pa markedet, sa betyder det ikke at virksomheden som helhed gar tilbage til
pionerfasen. | stedet handler det at virksomheden indretter og tilpasser sin produktudvikling i

relation til livs- og udviklingsfase som virksomheden befinder sig .

Aktivitet

Entreprenor

Udfasning

Modningsfasen

<
&
=
A

L J

©net2change Tid

Figur 5 Product Life Cycle - PLC kurven, Kilde: Net2change

PLC kurven bygger pa en teori om, at produkter gennemlgber en livscyklus indenfor fire faser —

entreprengr, vaekst, modningsfasen og udfasning.

Modellen er med til at beskrive udviklingen af et specifikt produkt, produkttype eller brand.
Afhaengigt af hvor man konkluderer at et bestemt produkt eller service befinder sig pa kurven, kan
dette veere et parameter i virksomhedens udvikling og strategiske satsning pa omradet (Jepsen,

2017).

2 PLC-kurven er en forkortelse for Product Life Cycle
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Kendskab til sin virksomheds udviklingsfase og produkters livscyklus spiller dermed en central rolle,

nar man spotter en mulighed, griber chancen og eksekvere herpa.

7 Ivaerksaetteri — at spotte en mulighed og eksekvere pa det

Nar der bliver talt om iveerksaetteri kan der ogsa vaere tale om innovation, hvilket er en betegnelse

for at udnytte forretningsmuligheden bag en ny idé.

Nar man taler om innovation og iveerksaetteri kan der bade vaere tale om nye produkter, processer,

programmer, serviceydelser, materialer m.m.

Det er typisk disse eksempler vi ser i det populeere program “Lgvens hule”. Dog skal det naevnes at
der ogsa bliver etableret mange nye virksomheder, som bygger pa et allerede eksisterende
idégrundlag — her vil der ofte vaere tale om at iveerksaetteren/grundlaeggerende af den nye

virksomhed, har spottet et udaekket behov pa et pagaeldende marked.

For at komme med et godt eksempel pa dette, er det vaerd at naevne CoolRunner, som udbyder en
ny fragtlgsning. Dette sker pa trods af, at der allerede er mange eksisterende virksomheder der
grundlaeggende kan tilbyde samme form for ydelse. Projektet kommer naermere ind pa CoolRunner

og deres ydelser i de fglgende afsnit.

Som tidligere naevnt er ivaerksaetteri en vigtig del af vores samfund, idet iveerkseettere bidrager til at
skabe vaekst i form af omsaetning og ikke mindst nye arbejdspladser. Det er dermed yderst vigtigt at
give nye iveerksaettere gode vilkdr, sa der hele tiden kommer nye og kreative idéer til, og som

samtidig skaber konkurrence til de eksisterende virksomheder.

Tilbage i 2017 nedsatte regeringen et ivaerksaetterpanel, idet den davaerende Erhvervsminister Brian

Mikkelsen ville ggre Danmark til et af de bedste lande i Europa til ivaerksaetteri.

Pa davaerende tidspunkt var en af ivaerksaetterpanelets fornemmeste opgaver at danne sig et
overblik over, hvordan vilkarene for bade ivaerksaettere og veekstvirksomheder kunne blive bedre,
og samtidig danne sig et overblik over hvordan det bliver lettere og mere attraktivt at starte

virksomhed i Danmark (Erhvervsministeriet , 2017).
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Iveerksaetterpanelet bestod pa davaerende tidspunkt af Tommy Ahlers og 14 iveerksaettere,
investorer og eksperter, som var en blanding af unge og mere erfarne, med bade national og

international erfaring.
Brian Mikkelsen davaerende Erhvervsminister udtaler;

"lvaerkseetterpanelet er et meget staerkt hold sammensat af
succesfulde ivaerksaettere, eksperter og investorer, der
afspejler en bred forstdelse for og praktisk erfaring med de
problemstillinger, som panelet kommer til at arbejde med.
Jeg ser frem til resultaterne af panelets arbejde, som skal
bane vejen for den iveerksaetterdagsorden, som jeg har

stillet mig i spidsen for." (Erhvervsministeriet , 2017)

Ikke nok med at iveerksaetteri skaber omsatning og nye arbejdspladser, sa er det med til at fremme
innovationen med staerke forskningsmiljger, indenfor blandt andet digitalisering, robotter og
kunstig intelligens. Dette medfgrer en ny indsigt og viden, som kan bidrage til at Igse store

samfundsudfordringer (Erhvervsministeriet , 2017).

Et godt eksempel pa iveerksaetteri og pa virksomheder som har formaet at skabe omsaetning og

mange nye arbejdspladser i Nordjylland er Med24 og CoolRunner.
Med24 og CoolRunners engagement i projektet

Med24 og CoolRunners engagement i projektet har udelukkende veeret, at levere empiri til
projektet. De har saledes ikke skitseret en aktuel og relevant problemstilling, som de gerne vil have
undersggt neermere. Dog skal det siges at begge virksomheder har vist stor interesse for projektet,
og onsker efterfglgende at blive praesenteret for det endelige resultat og de findings som projektet

belyser.
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8 2iveerksaettere — 2 virksomheder — 2 approachs

Feelles for iveerkszetterne bag Med24 og CoolRunner er og var, en god idé og et drive til at eksekvere
herpa. Vi vil i det fglgende afsnit komme naermere ind pa, hvordan det hele startede og hvor

virksomhederne befinder sig i dag.
Dette vil blandt andet danne baggrund for den dybdegaende analyse i afsnit 9.

8.1 Med24 - en iveerksaetter virksomhed i vaekst
Med24 blev stiftet i 2005, af Nils Traeholt og Kristian Brinckmann. Nils og Kristian etablerede Med24
med en ambition om at blive et dansk online apotek, hvor medicin skulle vaere tilgeengeligt 24 timer

i dggnet, heraf navnet Med24.

Med24 startede med en startkapital pa en million kroner, som dengang blev givet via en kassekredit

i banken (Nils Traeholt, 2020).

med22)dk

Figur 6 Med24 logo Kilde: Med24

Den danske apotekerlov blev i sin tid aldrig liberaliseret som forventet, og derfor var virksomheden
ngdsaget til at taenke i andre forretningsmodeller og taenke kreativt, da muligheden om at drive et

online apotek ikke var muligt.

Uagtet den manglende liberalisering pa apotekermarkedet, var malsaetningen forsat at konkurrere
mod apotekerne, hvorfor de valgte at sammenszette et varesortiment bestaende af de gvrige varer

som apotekerne tilbyder.

Med24 er et anpartsselskab, hvor Egmont Holdning i 2014 kgbte 30% af anparterne. Opkgbet i 2014
medferte at Med24 fik tilfgrt en stor kapital, hvor midlerne er blevet anvendt til udvidelse af lager

og lokaler, investering i lagerautomater samt en kraftig investering i markedsfgring.
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Egmont Holdning har sidenhen opkgbt yderligere 19% og har saledes i dag 49% af anparterne i

virksomheden. Ivaerksaetterne selv, Nils og Kristian ejer de resterende 51% (Nils Traeholt, 2020).
Med24 beskaeftiger i dag ca. 100 medarbejdere.

Vi vurderer at Med24 igennem arene er gaet fra at befinde sig i pionerfasen, til i dag at veere i
integrationsfasen, da fokus i dag er kommet til et stadie hvor kunden er i fokus og medarbejderne
agerer mere og mere som et selvstaendigt individ. Med24 har oplevet en stigende vaekst pa relativ

fa ar, hvilket ogsa har medfgrt organisatoriske forandringer.

Da virksomheden befandt sig i pionerfasen med en medarbejderstab pa knap 10 personer, var der
ikke samme behov for at formalisere og standardisere arbejdsopgaverne og processerne, pa samme

made som der hvor virksomheden har udviklet sig til i dag.

8.2 CoolRunner - fra ide til distribution i verdensklasse
CoolRunner blev stiftet i 2014, pa baggrund af en god ide hos direktgr, medejer og partner Per Imer.
Virksomheden har fra dag ét veeret selvfinansierende, hvorved der ikke har vaeret ansggt om

investorer til startkapital (Imer, 2020).

CoolRunner tilbyder shipping 365 dage om aret, og tiloyder én samlet integrationsplatform med alle
distributgrer, saledes deres kunder nemt og fleksibelt via én partner — CoolRunner — kan distribuere

pa tveers af Europa.

Samtidig har CoolRunner egen “retur portal” hvorfra distributionen foretages.

@ CoolRunner

Figur 7 CoolRunner logo, Kilde: CoolRunner
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CoolRunner beskeftiger i dag 20 medarbejdere, hvoraf hovedparten af medarbejderne arbejder
med IT-udvikling. Kernekompetencen ved CoolRunner er en kombination af at tilbyde kunderne
savel en teknisk Igsning til handtering af distribution samt indhold — forstdet pa den made, at

CoolRunner ogsa har egne biler til levere varerne ud (Imer, 2020).

Over en periode pa 48 maneder har CoolRunner distribueret til 350.000 forbrugere og 10.000

virksomheder.

CoolRunner er et anpartsselskab, hvor ejerforholdene er fordelt med 40 % til Coolshop, 40 % til

ShipX og 20 % til Tric Solution (Imer, 2020).

Ser man naermere pa CoolRunners virksomhedsudvikling, er de i faserne mellem pionerfasen og
differentieringsfasen. Man kan diskutere om CoolRunner befinder sig i pionerfasen eller
differentieringsfasen, da CoolRunner fortsat er meget styret af en enevaldig ledelse og hurtig

kommunikation, hvor familieanden fortsat spiller stor en rolle.

Fzelles for sdvel Med24 samt CoolRunner er, at det er virksomheder som er skabt pa baggrund af en

ide eller et “hul i markedet”.

Vivil i det kommende afsnit arbejde mere dybdegaende med analysen og redeggre for bade Med24
og CoolRunners strategiske retning og tilgang, hvilke faktorbetingelser der spiller ind samt andre
forhold der ggre sig geeldende, for at drive en sund og succesfuld forretning. Dette med henblik pa

at blive i stand til at konkludere pa projektets problemformulering.

Dette henleder til at pabegynde neermere analyse indenfor firmastrategi, struktur og rivalisering.

9 Analyse

| det fglgende kapitel vil vi arbejde mere dybdegdaende med Porters determinanter, og
sammenholde teorien med de analytiske findings vi har oparbejdet gennem vores kvantitative samt

kvalitative undersggelser.
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9.1 Firmastrategi, struktur og rivalisering
| determinanten ”Firmastrategi, struktur og rivalisering” papeger Porter, at konkurrencen pa
virksomhedens hjemmemarked, er vaesentlig og et vigtigt element, i malet om at opna

konkurrencemaessige fordele.

Rivalisering pa hjemmemarkedet lzegger pres pa virksomhedernes evne til at vaere innovative i deres
adfaerd og tilgang til marked. Samtidig skaber det et pres pa de eksisterende virksomheder i forhold

til at veere effektive, innovative og i stand til Igbende at forbedre deres produkter.

Hvis virksomhederne ikke agerer herefter, og ikke lykkedes med at vaere innovative og forbedre sine

produkter, kan det hurtigt resultere i tab af konkurrenceevne og markedsandel (Porter, 1990).

Men hvordan forholder virksomheden sig, nar der er tale om et relativt lille hjemmemarked og hvor

konkurrencen kan veere stor?

Her peger Porter pa, at rivalisering pa hjemmemarkedet vil skabe @get incitament hos
virksomhederne for Ipbende produktforbedringer og konceptudvikling. Porter belyser, hvis der er
et stort hjemmemarked, vil konkurrencen pa et tidspunkt blive meettet, hvilket medfgrer at

virksomheden pa leengere sigt, skal ops@ge nye internationale markeder for at opna mere vaekst.

” The prescriptions may seem counterintuitive. The ideal
would seem to be the stability growing out of obedient
customers, captive and depending suppliers, and sleepy
competitors. Such a search for a quiet life, an
understandable instinct, has led many companies to buy
direct competitors or form alliances with them. In a closed,
static world, monopoly would indeed be the most
comfortable and profitable solution for companies. In

reality, however, competition is dynamic. Firms will lose to
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other firms who come from a more dynamic environment”

(Porter, 1990).

Hos Med24 og CoolRunner har man skabt en forretningsmodel som baserer sig pa at udstille
produkter og varer, pa tvaers af leverandgrer. Man tilbyder saledes kunderne ”“one single point of

contact eller one portal” til at handle apoteker- og helsevarer eller til at kpbe distribution af varer.

Vi kan fristes til at sige, at det er der vel sa mange der ggr? Sa hvad er det CoolRunner og Med24
gor, i forhold til at differentiere sig fra rivalerne pa markedet og derigennem vinde stgrre

markedsandel samt skabe gget vaekst og pget omsaetning.

Vi vil pa den baggrund i de kommende afsnit analysere dette naermere.

9.1.1 Struktur
Udviklingen af nethandel er kun gaet en vej gennem arene — og det er fremad. De danske forbrugers
appetit for at handle pa nettet vokser. Alene i 2019 voksede den samlede e-handel i Danmark med

fem procent til 140,7 milliarder kroner (Holgersen, 2019).

| takt med stigningen af nethandel, sker der ligesa en gget efterspgrgsel indenfor distribution af

varer —bade i Danmark men ogsa pa tveers af landegraenserne.

Arsagen til den stigende nethandel skyldes blandt andet bekvemmelighed, pris og ikke mindst en
generation af digitalt indfgdte, som er vokset op med e-handel fra barnsben. Dermed ses det i

stigende grad, at e-handel opfylder denne generations shopping behov (Holgersen, 2019).

For Med24 spiller denne udvikling en stor betydning, da deres forretningsmodel er baseret pa e-
handel. Samtidig g@r det sig geeldende, at jo mere e-handlen stiger jo stgrre behov, er der for at

have nem, hurtig og effektiv distribution af varer, hvorved CoolRunner kommer ind i billedet.

”B2C aendrer sig konstant og vi kigger ind i et online marked
der har abent 365 dage om dret. Det har derfor for os vaeret

afggrende for udviklingen af virksomheden at kunne falge

Side 29 af 69



Afgangsprojekt HDO 4. semester 2020
Line Wille Hansen & Andrea Jeppesen

med denne udvikling. Det har bl.a. betydet vi har skulle lave
aftaler med transportgrer, sdledes varer ogsd kan leveres
om sgndagen. Herved har vi fdet 90 Gbningsdage mere om
dret, hvilket har stor betydning for vores forretning” (Imer,

2020).

| dag har CoolRunner en raekke nationale og internationale partnerskaber med flere distributgrer i

verden samt egne biler i flere EU-lande.

Dette faktum giver CoolRunner nogle unikke markedsfordele og mulighed for at forhandle bedre

priser, og dermed differentiere sig pa prisen i forhold til konkurrenterne.

9.1.2 Strategi
Den strategiske tilgang er interessant hos bade Med24 og CoolRunner. For hvor man i mange andre
virksomheder og organisationer arbejder med sakaldte strategiske “treedesten”, "Must Win Battle”

0g 2025 strategi” —sa har hverken Med24 eller CoolRunner en klar defineret og nedskrevet strategi.

Feelles for dem begge er, de ved godt hvor de vil hen og hvilke projekter der skal sgsaettes, for
kontinuerligt at udvikle virksomheden. Falles er ogsa for begge virksomheder, at dette strategiske

mindset har vaeret tilgangen allerede fra pionerfasen og frem til hvor de er i dag.

Hos Med24 er malsaetningen at "vaere markedsledende i Danmark indenfor e-handel, ved salg af
produkter indenfor skgnhed og helse. Hertil har Med24 opstillet en raekke kriterier som skal opfyldt

for at understgtte malsaetningen (Nils Traeholt, 2020).

= Konkurrencedygtige priser
= Detrigtige sortiment

= Hurtigt levering

Det geelder saledes hos Med24 at der ikke arbejdes efter en planlagt strategi med en 2-53rig

handlingsplan, men i derimod efter en emergerende strategi.
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Man kan fristes til at spgrge hvad det betyder for virksomheden i forhold til at nd de fastlagte

malsaetninger?

Idet der arbejdes efter en emergerende strategi, traeffes beslutningerne ad hoc. Det ggr

arbejdsgangen, beslutningskraften og leeringen meget fri og aben.

”Indenfor vores branche kan der lynhurtigt ske aéendringer.
Vi skal derfor vaere hurtig til at reagere, da markedet er
meget transparent og kunders behov samt loyalitet meget

svingende” (Nils Traholt, 2020).

Da der ikke arbejdes efter en nedskrevet strategi hos Med24, arbejder de i stedet ud fra en reekke
delmal som udspringer og baserer sig pa salgsindsatsen. Ulempen ved denne emergerende strategi
er, at der er risiko for at medarbejderne mister fokus og arbejder i en forkert retning, da der ikke
foreligger en klar plan og retning for, hvor virksomheden skal bevaege sig hen og ikke mindst,

hvordan.

Omvendt ma det ogsa erkendes, at modellen med at drive virksomheden efter en emergerende
strategi, betyder stgrre mulighed for at medarbejderne kan eksperimentere, udvikle sig og tilegne

sig ny leering gennem sine handlinger.

Hos CoolRunner tegner der sig lidt et tilsvarende billede. Her er det dog ikke alene en nedskrevet
strategi som ikke foreligger, men en generel tilgang hvor virksomhedspraesentation, tilgeengeligt

materiale og informationer pa hjemmeside med mere, er relativ begraenset.

Det er interessante er her, at det er et helt bevidst valg fra virksomhedens side. De arbejder helt
grundlzeggende ikke med PowerPoints praesentationer eller andre former for interne samt eksterne
praesentationer/ materiale etc. Den eneste praesentation der eksisterer i virksomheden, er en

PowerPoint praesentation pa 3 slides.
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CoolRunner har et billede af hvor de skal bevaege sig hen, og hvilke mal de straeber efter. Her er

malsaetningen at ggre platformen skalerbar, sa den kan implementeres i andre lande. Der skal

laves parternskaber med nye kunder og leverandgrer.

“Vi har f.eks. lige besggt Boozt.com i Sverige, med henblik
pd at indgd et taet samarbejde med dem omkring
distribution af varer i flere lande. Det er sadanne aftaler vi
streeber efter at indgd, for at indtage stgrre

markedsandele” (Imer, 2020).

Den platform som CoolRunner sigter efter at ggre skalerbar er praesenteret nedenfor.

Coolrunner Shipping

EXTERNAL PARTNER

A

) - Front-End
Internal Implementation e

Automation

(A
~((0~

Payout and wser account emnal payout enduser

Track And Trace

Shipping Insurance
Daily
Weekly
General Administrator Useradministration Overview/Invoicing

RE-RATING / RE-PRICING SEheie
b Return All Europe

RE-PROCESSING

REAL-TIME LABEL GENERATOR

‘i:' ¥ chronopost OFAASIOVENIE  swass posT PASTS .I helt
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reee SoRRE0S o [ =P8 Yevien

celeritas @ “Hermes 9 m

Figur 8 CoolRunner shipping platform, Kilde: Per Imer

CoolRunners forretningsmodel og strategi baserer sig saledes pa, at kombinere teknik med

transportgrer over hele verden, med mulighed for realtids opfglgning og rapportering pa

gods/varer.

Henry Mintzberg har udarbejdet en model, som i det store hele meget godt rammer den made

hvorpa Med24 og CoolRunner arbejder med strategi (Mintzberg, 2008).
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STRATEGIES DELIBERATE AND EMERGENT

Intended
Strategy

Unrealized

"
Strategy \\’.' et
LN "—

Realized
Strategy

Figur 8 Strategi Safari, Kilde: Henry Mintzberg 2009

Modellen kaldes ”Strategies deliberate and emergent”. Modellen tager udgangspunkt i en planlagt
strategi og er samtidig aben overfor udefrakommende og nye tiltag som opstar undervejs. Med
denne model sikres der en falles retning og fastholdelse heraf, samtidig med at virksomheden
arbejder agilt og tager aktion pa de udefrakommende faktorer og @ndringer der sker (Mintzberg,

2008).

Projektet vil senere i projektet belyse hvilke eksterne faktorer som spiller ind hos bade Med24 og

CoolRunner, i forhold til at fastholde markedsandel og drive forretning.

9.1.2.1 @konomiske nggletal
| det kommende afsnit vil vi belyse de gkonomiske nggletal og den gkonomiske udvikling hos Med24

og CoolRunner, over en periode fra 2015 til 2019.

De gkonomiske tal fortzeller noget om Med24 og CoolRunners forretning, og i hvilken retning de

gkonomisk beveaeger sig.

Projektet har pa baggrund af resultat- og balanceopggrelsen beregnet en rakke nggletal, med

henblik pa at analysere hvorvidt Med24 og CoolRunner er en rentabel forretning.
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Med24 - nggletal

| 2019 leverede Med24 en bruttofortjeneste pa 25.462 millioner kr. mod en bruttofortjeneste pa
20.129 millioner kr. i 2018. Det medfgrte et resultatet for SKAT i 2019 pa 6.869 millioner kr. hvilket

var en stigning fra aret fgr pa 2.380 millioner.

Som det fremgar af resultatregnskabet?, har Med24 vakstet igennem de seneste ar. En vaekst som

primaert kommer fra det danske marked.

Det fremgar desuden at Med24 i 2016 og 2017 har investeret kraftigt, hvilket barer frugt det

efterfglgende ar og afspejles af resultatet i 2018.

Foruden den kraftige veekst og store investeringer, har det ogsa medfgrt en gget post pa

personaleomkostninger.

Figuren nedenfor viser udviklingen igennem de seneste 5 ar, pa en raekke udvalgte nggletal.

Med24 ApS 2019 2018 2017 2016 2015
Afkastningsgrad 212% 16.5% 32% 21% -11%
Likviditetsgrad 182.49% 150.92 % 128.51% 135.52% 176.57%
Soliditetsgraden 46.4% 38.7% 31.7% 406 % 51.6 %
Egenkapitalens forrentning 34.4% 33% -17.9% 34% -208%

Figur 6 Nggletal Med24 Kilde: Proff.dk samt egen tilvirkning

CoolRunner — nggletal

Regnskabet* fra CoolRunner viser en bruttofortjeneste i 2019 pa 7.129 millioner kr. hvilket var en

stigning sammenlignet med aret fgr, hvor bruttofortjenesten endte pa 5.178 millioner kr.

| forhold til Med24 hvor der ses en stigning i arsresultat fgr SKAT, er der ved CoolRunner en nedgang.
Resultatet fgr SKAT endte i 2019 pa 1.112 millioner kr. hvilket er lavere end i 2018 som landede pa
1.386 millioner kr.

3 Naermere praesentation heraf fremgar under bilag
4 Naermere praesentation heraf fremgar under bilag
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Nedenstaende figur viser udviklingen hos CoolRunner over perioden, pa baggrund af nedenstaende

nggletal.
CoolRunner ApS 2019 2018 2017 2016 2015
Afkastningsgrad 4.8% 12% 8.6% 26% -
Likviditetsgrad 106.13 % 105.44 % 107.26% 97.21% -
Soliditetsgraden 11.3% 9.6% 5.9% 1% -
Egenkapitalens forrentning 305% 54.8% 116.2% 46.1% -

Figur 7 Nggletal CoolRunner Kilde: Proff.dk samt egen tilvirkning

Det har ikke vaeret muligt hos hverken Med24 eller CoolRunner at fa oplyst netto omsaetning,

vareforbrug eller gvrige omkostninger.

Pa den baggrund har det ikke veeret muligt at beregne dakningsbidrag eller overskudsgrad, pa

baggrund af de offentlige regnskaber.

| de ovenstaende figurer vises afkastningsgraden, likviditetsgraden, soliditetsgraden samt

egenkapitalens forretning.

Afkastningsgraden viser om en virksomhed er i stand til at levere et overskud, af den investerede
kapital, hvor Likviditetsgraden er et udtryk for virksomhedens evne til at opfylde sine kortsigtede

gkonomiske forpligtelser.

Soliditetsgraden viser hvor meget egenkapitalen udggr af den samlede aktivmasse og giver dermed

et udtryk for virksomhedens evne til at baere et tab.

Egenkapitalens forrentning er et udtryk for, hvordan den indskudte kapital forrentes. Det betyder
blandt andet, at hvis egenkapitalens forretning er mindre end afkastningsgraden, taber

virksomheden pa sin fremmedkapital.

Hos CoolRunner ses en nedgang i egenkapitalens forrentning og afkastningsgraden i 2019. Dette

skyldes primaert stigende personaleomkostninger.

Hos Med24 ses en positiv stigningen fra 2017, hvilket skyldes som ogsa tidligere beskrevet, at Med24

i 2017 foretog en raekke store investeringer.
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Generelt set viser bade Med24 og CoolRunner et positivt regnskab, og har haft en fornuftig udvikling

gennem arene.

Der er naturligvis nogle observationer og opmaerksomhedspunkter. Dette geelder blandt andet hos
CoolRunner, hvor afkastningsgraden ma betegnes som svag. Dette kan henfgres til en nedgang i

primaer resultat i 2019, grundet en stigning i personaleomkostninger.

9.1.3 Rivalisering
For at kunne definere konkurrencen pa et givent marked, er det relevant at kortlaegge hvilke aktgrer

der er pa markedet, og hvordan man som virksomhed kan og vil differentiere sig i forhold til disse.

Nogle af de aspekter som bgr indga i en dybdegdaende konkurrentanalyse, er blandt andet truslen
fra leverandgrer, truslen fra kunder, truslen fra substituerende produkter og ydelser, truslen fra nye

indtreengere pa markedet.

Disse forhold er med til at pavirke hardheden af den samlede konkurrence pa markedet og i
branchen. Dertil skal der naturligvis ogsa ses pa de eksisterende udbydere pa markedet, og deres

ageren, da det ofte er her de stgrste konkurrencemaessige udfordringer opstar.

Hos Med24 som branchemaessigt betragtes at vaere indenfor helsebranchen, anslas det at der er
mange sma konkurrenter og nogle fa store. Med24s stgrste konkurrent er onlinevirksomheden

Helsebixen.dk og Matas (Nils Traeholt, 2020).

Helsebixen.dk blev i 2018 opkgbt af den st@rste fysiske konkurrent som er Matas. Qua Matas’ opkgb
af Helsebixen.dk er Matas nu i en position pa markedet, hvor de anses til at have den stgrste
forhandlingskraft overfor leverandgrerne. Dette faktum er derfor ogsa afggrende for Med24s

leverandgrsammenseetning (Finans.dk, 2018).

Hos CoolRunner er konkurrentsituationen spredt bredere ud pa flere kompetenceomrader. Det
betyder at CoolRunner enten har teknik konkurrenter som for eksempel virksomhederne Consignor

A/S, Webshipper ApS og Shipmondo samt konkurrenter indenfor distribution.

Ser man isoleret pa transportomradet, er det konkurrenter som for eksempel DSV — Global

Transport and Logistic eller Blue Water (Imer, 2020)
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9.1.3.1 Markedsformer

”Der hvor CoolRunner differentierer sig i markedet er ved at

tilbyde bdde teknik og indhold. S kort sagt sG er mere som

Apple og konkurrenterne mere som Android” (Imer, 2020).

Markedsformer anvendes til at belyse og anskueligg@re virksomhedens konkurrenter, og hvordan

virksomheden skal forvente konkurrenter vil agere pa det pageldende marked.

Der findes en raekke forskellige markedsformer som kan inddeles i to hovedgrupper, som vi viser i

figur 8 nedenfor.

Det homogene marked skitserer et marked, hvor kgberne er indifferente overfor hvilket produkt

de kgber og/eller hvem de kgber det af. Det kan f.eks. vaere standardvarer, hvor den geografiske

afstand ikke har nogen betydning og hvor betingelserne er ens for kgberne.

Det heterogene marked differentierer sig ved, at kgberne har en praeference for hvilket produkt de

kpber og/eller hvem de kgber det af. Det vil f.eks. vaere maerkevarer.

Homogent
marked

Heterogent
marked

Antal selgere

En En stor og To F& Mange
mange sma
Monopol Delvis monopol |Duopol Oligopol Fuldkommen

konkurrence

Differentieret
delvis monopol

Differentieret
duopol

Differentieret
oligopol

Monopolistisk
konkurrence

Figur 8 Markedsformer og konkurrenceformer, Kilde: Lynggaard - Driftsgkonomi 2008 samt egen tilvirkning

Antallet af virksomheder som konkurrerer om at szlge det samme produkt, eller varer der spiller

en vasentlig rolle.
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Som det fremgar af figuren ovenfor, sondres der mellem én til mange. Markedsformen bestemmes
saledes ved antallet af konkurrerende virksomheder, samt hvorvidt disse befinder sig pa et

homogent eller heterogent marked.

Sammenholder man ovenstaende figur med savel Med24 samt CoolRunner, befinder begge

virksomheder sig pa et homogent marked med fuldkommen konkurrence.

Dette begrundet med, at der hos savel Med24 samt CoolRunner er tale om en standard vare og hvor

koberne er indifferent overfor hvor de kgber det.

9.1.4 Delkonklusion
Neervaerende afsnit har til formdl at arbejde mere analyserende og dybdegdende med

determinanten strategi, struktur og rivalisering.

Analysen har peget pa, at feelles for bade Med24 og CoolRunner arbejdes der efter en emergerende
strategisk tilgang, hvor virksomhederne Igbende saetter nye mal baseret pa salg, og baseret pa de

eksterne faktorer som spiller ind.

Fzelles er ogsa for begge virksomheder, at de er bevidste om denne tilgang, og ikke har planer om

at eendre pa deres made at arbejde eller tilga strategi pa.

Derudover papeger vi i analysen at begge virksomheder har et godt gkonomisk fundament at

fortseette med at drive forretning pa.

Endeligt viser analysen, at der er en raekke store konkurrenter til bade CoolRunner og Med24,
hvorfor det er essentielt for begge virksomheder Igbende at arbejde med at differentiere sig pa

markedet.

9.2 Faktorbetingelser
Porter praesenter en raekke betingelser, som er afggrende for om en region kan karakteriseres som

vaerende i besiddelse af de ngdvendige faktorbetingelser.

Side 38 af 69



Afgangsprojekt HDO 4. semester 2020
Line Wille Hansen & Andrea Jeppesen

Her fremhaever Porter elementer som menneskelige ressourcer, fysiske betingelser, viden baserede

ressourcer, kapitalressourcer og infrastruktur.

Desuden definerer Porter en opdeling af faktorbetingelserne — hvor han skelner mellem basale og

avancerede faktorbetingelser, og derefter generelle og specialiserede faktorer (Porter, 1990).

Nar vi kigger pa de basale faktorer, er det nogle faktorer som det givende land er "fgdt med” eller
med relativt fa midler kan anskaffes — her kan der f.eks. veere tale om faktorer som klima, naturens
egne ressourcer, geografisk placering, lanekapital og ufagleert arbejdskraft. | forhold til de basale
faktorer, er det som udgangspunkt ikke ideelt at basere sine konkurrencemaessige fordele pa disse,

idet andre virksomheder relativt nemt kan kopiere eller finde tilsvarende faktorer.

De avancerede faktorer kan f.eks. vaere IT, kommunikationsveerktgj, hgjt uddannet arbejdskraft,
forskning mm. — disse faktorer er mere vanskelige at opna, og ligeledes svaerere at efterligne,

derudover kraever disse faktorer samtidig stgrre investeringer.

Som det ses i nedenstaende figur, er faktorbetingelserne ogsa opdelt i to, nemlig de generelle
faktorer og de specialiserede faktorer. De generelle faktorer omfatter blandt andet
motorvejsnettet, muligheden for lanekapital og universitetsuddannede. De specialiserede faktorer
daekker blandt andet over medarbejdere med begraenset kompetenceniveau, szrlige infrastruktur

som f.eks. specialiserede havne, viden baser indenfor et snaevert felt eller lignende.

Inddelingsniveu Generelle Faktorer Specialiserede Faktorer

Basale Faktorer Ufagleert arbejdskraft Mellemuddannet arbejdskraft

Avancerede Faktorer Hejtuddannet arbejdskraft  |Specialiseret hgjtuddannet arbejdskraft

Figur 9 Inddeling af faktorer Kilde: The competitive advantages of nation - Porter 1990 samt egen tilvirkning
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Nar vi kigger pa de menneskelige ressourcer som er tilgaengelige hos Med24 og CoolRunner, er det
naturligvis vigtigt for begge virksomheder at have de rette personer, med de ngdvendige

faerdigheder i det rette omkostningsniveau.

Hos CoolRunner hvor der er vaesentlig feerre ansatte, er de mere afhaengig af hver enkelt

medarbejder, end hos Med24 hvor der ca. er 100 ansatte.

| en virksomhed hvor der er fa ansatte, ses det ofte at den enkelte medarbejder varetager mange
eller i hvert fald flere forskellige funktioner, hvilket betyder at virksomheden er mere afhaengig af

hver enkelt medarbejder.

| en stor virksomhed vil hver enkelt medarbejder typisk have arbejdsopgaver indenfor et mere
begreenset speciale, hvilket ggr hver enkelt medarbejder nemmere at erstatte. Dermed ikke sagt at

det ikke kan vaere et stort tab for en stor virksomhed at miste en god medarbejder.

De fysiske betingelser indebaerer blandt andet maengden, kvaliteten, tilgaengeligheden og prisen i

det pageeldende land, vand, mineraler osv.

Klimaet og de geografiske forhold har ogsa en betydning, idet landets placering har en stor
betydning for muligheden for levering af varer, og ikke mindst udbringning af varerne til slutkunden.
Desto taettere virksomheden ligger placeret pa store industrilande som f.eks. Tyskland, desto lavere

vil fragtomkostningerne veaere, og leveringstiden vil ogsa vaere vaesentlig kortere.

Leverancesikkerhed

Hos Med24 er det alt afggrende at varerne bliver leveret i rette tid, sa de hurtigst muligt kan blive
behandlet og sendt videre til kunden — nar varerne skal leveres til kunden, er det ogsa alfa og omega
at varerne bliver leveret i Igbet af meget kort tid. Levering af varer er en af de fa parametre som
virkelig har betydning, og et af de steder hvor Med24 kontinuerligt arbejder pa at skille sig ud blandt

mangden af rivaler.

Hos Med24 bliver der som beskrevet i afsnittet rivalisering, konkurreret pa pris, sortiment og

levering. Tidligere har det vaeret et problem, at Med24 ligger placeret i Nordjylland, idet varerne var
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lang tid under vejs. | takt med at virksomheden er blevet stgrre og stgrre, er dette problem blevet

til fortid, idet der typisk er nok varer til at fylde en hel lastbil.

80 % af alle pakker bliver leveret indenfor 24 timer i Danmark, og for at dette kan lade sig ga@re, er

det vigtigt at de fysiske betingelser er i orden (Nils Traholt, 2020).

Med24 driver ogsa webshop i bade Sverige og Norge, men leverer dog varerne fra Lgkken — for at
mindske leveringstiden af varer til Sverige og Norge, er det ogsa meget essentielt at den geografiske

placering er i orden.

Med24 ligger godt placeret i forhold til levering af varer til Sverige og Norge, idet der er
faergeafgange fra bade Hirtshals og Frederikshavn, som blot ligger 20-30 minutters kgrsel fra

virksomhedens adresse i Lgkken.

CoolRunner arbejder hovedsageligt med distribution og software, hvilket betyder at de fysiske
betingelser slet ikke har den samme betydning som hos Med24. Konsulenterne som er ansat hos
CoolRunner sidder fysisk i Ngrresundby, men placeringen har som sadan ingen betydning for det

stykke arbejde de skal levere, idet de fysisk ikke er ude ved kunderne (Imer, 2020).

De vidensbaserede ressourcer er den samlede sum af videnskabelige, tekniske og den
markedsmaessige viden som en nation besidder, nar vi taler om varer og tjenesteydelser. Nar vi taler
om nationens videns ressourcer kan der f.eks. vaere tale om den sarlige viden nationen har indenfor

f.eks. Grgn Energi, hvor Danmark blandt andet skiller sig ud.

Derudover er Danmark ogsa et af de lande, som er langt fremme pa den tekniske viden

sammenlignet med andre lande i verden.

Denne tekniske viden gavner bade Med24 og CoolRunner, idet begge virksomheder lever af at
udvikle og optimere processer digitalt. Desto bedre og stgrre viden nationen besidder inden for

disse felter, desto nemmere er denne viden tilgeengelig for begge virksomheder.

Kapitalressourcer bestar af den maengde og pris der er tilgeengelig i forhold til finansiering af
industrien, herunder kassekredit, realkreditlan, obligationer, aktier og ikke mindst venture-kapital

mm.
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| forhold til maengden af kapitalressourcer, sa er Med24 og CoolRunner to vidt forskellige
virksomheder. Med24 har et varelager pa ca. 25 millioner, hvor CoolRunner derimod ikke har nogen

form for varelager, hvilket betyder at de slet ikke har samme behov for kapital som Med24.

Derudover er der ogsa tale om to vidt forskellige behov for lokaler. Med24 har 2000 m2 og er i
gjeblikket ved at udvide med yderligere 2000 m2, hvorimod CoolRunner blot skal huse ca. 20
medarbejdere, som alene kun har behov for hvert sit skrivebord. (Imer, 2020) (Nils Traholt, 2020)

(Porter, 1990)

Infrastruktur deekker blandt andet over nationens transportsystem som veje, jernbaner, havne og
lufthavne. Derudover er der ogsa tale om kvaliteten af landets kommunikationssystemer som

internetforbindelse, postvaesen og telefoni.

Infrastrukturen daekker ogsa over den finansielle infrastruktur som dakker over banker,

forsikringer, ejendomsmaegler og realkreditinstitutterne.

Hos bade Med24 og CoolRunner har infrastrukturen en keempe betydning. Begge virksomheder er
dybt afhzengige af den danske infrastruktur, idet CoolRunner szlger softwarelgsninger til
virksomheder, der er har behov for fragtlgsninger bade i Danmark og i udlandet. Med24 far bade

leveret mange pakker dagligt, og sender ligeledes rigtig mange pakker dagligt.

Som tidligere naevnt er leveringshastigheden én af de fa parametre som Med24 kan konkurrere pa,

og hvis ikke infrastrukturen er i orden, sa er dette ikke en mulighed.

Idet infrastrukturen ogsa daekker over landets kommunikationssystemer, er det ogsa ekstremt
vigtigt for begge virksomheder, hvilket maske g@r — at netop den ressource er afggrende vigtig for

begge virksomheder.

9.2.1 Delkonklusion
| ovenstdende afsnit omhandlende faktorbetingelserne, afdaekker vi hvorledes Danmark er stillet
nar vi taler om nationens ressourcer, fysiske betingelser, viden baserede ressourcer,

kapitalressourcer og infrastruktur. Her i blandt de basale og avancerede faktorer, som heldigvis
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bliver opfyldt i Danmark, hvilket giver danske virksomheder gode betingelser, her i blandt Med24

og CoolRunner.

9.3 Efterspgrgselsforhold
Determinanten “efterspgrgselsforhold” fokuseres der szerligt pa efterspgrgslen og mindre pa
udbudsdelen. Porter fremhaver her hjemmemarkedets efterspgrgsel og dets betydning for

virksomhedens konkurrenceevne pa et internationalt niveau.

Projektet vil i det fglgende afsnit naermere belyse determinanten ”efterspgrgselsforhold” og de 3

signifikante kriterier Porter opstiller herfor (Porter, 1990).

Porters 3 signifikante kriterier for efterspgrgselsforhold

< Mulighed for at nationale efterspgrgselsbetingelser kan overfgres og matche internationale

kriterier

% Efterspgrgslens stgrrelse og vaekstmgnster

*

< Hjemmemarkeds sammensatning

Det fremgar ligeledes i Porters fremstilling af determinanten, at kvaliteten af hjemmemarkedets
efterspgrgsel er vigtigere end kvantiteten, i bestraebelserne pa at opna konkurrencemaessige
fordele. Projektet vil i det fglgende fokusere naermere pa hjemmemarkedets sammensaetning og

efterspgrgslens stgrrelse og vaekstmgnster.

9.3.1 Hjemmemarkedets sammensaetning

For at ruste virksomheden til at bega sig bedst muligt pa det globale verdensmarked, er det vigtigt
at have styr pa efterspgrgslen pa hjemmemarkedet, for netop at skabe en konkurrencedygtig
industri. En dansk virksomhed har med stor sandsynlighed stgrre mulighed for at opna en stgrre

global markedsandel indenfor de industrier, hvor hjemmemarkedets efterspgrgsel er stor.
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Desto stgrre efterspgrgslen er pa hjemmearbejdet, desto stgrre mulighed er der for at opna
stordriftsfordele, hvilket giver virksomheden en konkurrencemaessig fordel, hvis de pa et tidspunkt

gnsker at konkurrere pa det globale marked.

Derudover betyder kravene og forventningerne fra kunderne pa hjemmemarkedet ogsa meget, nar
vi kigger pa de konkurrencemaessige fordele pa det globale marked. Nar kravene fra kunderne pa
hjemmemarkedet er store, presser det virksomhederne til hele tiden at forbedre sig indenfor
funktionalitet, service og ikke mindst kvalitet. Det er forskelligt fra nation til nation hvilke
forventninger og krav forbrugerne har til et givent produkt. Hvis kundernes behov pa
hjemmemarkedet er en indikation for de fremtidige globale behov, kan det give virksomheden en
konkurrencemaessig fordel. Omvendt kan kravene og behovet fra kunderne pa hjemmemarkedet
ogsa veaere bagud i forhold til det generelle verdensmarked, dette er i sa fald en ulempe for

virksomheden.

Der kan som sagt vaere tale om bade produkter, processer, programmer, serviceydelser, materialer

m.m. som den givende virksomhed har specialiseret sig i.

Derudover kan der ogsa vaere nogle nationer der kan drive fordel af de krav regeringen i det
pagaeldende land stiller til virksomheden — her kan der f.eks. vaere tale om de krav der bliver stillet
inden for miljglovningen. Nogle nationer er pa forkant pa disse fronter, hvilket ogsa kan vise sig at

veere en konkurrencemaessig fordel pa det globale marked.

Med24 har specialiseret sig indenfor e-handel pa det danske marked, og har efterfglgende udvidet

til det svenske og norske marked.

Som tidligere naevnt er det ikke givet at kunderne i de forskellige lande har de samme krav og
forventninger, dermed sagt, at det ikke ngdvendigvis kraever det samme at drive en e-

handelsvirksomhed i Norge og Sverige som pa hjemmemarkedet, som i dette tilfeelde er Danmark.

| Danmark konkurrerer Med24 pa fglgende tre parametre: pris, sortiment og levering. Disse
konkurrenceparametre er helt anderledes i Sverige og Norge, og dermed skal man som virksomhed

forholde sig til et helt nyt marked (Nils Traeholt, 2020).
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Med24 har kun lager i Danmark, og kan dermed ikke konkurrere pa leveringstid i Sverige og Norge
— tvaertimod, sa er leveringstiden pa disse markeder laengere end konkurrenterne. Det vil sige at

Med24 skal finde andre konkurrenceparametre i disse lande.

Situationen hos CoolRunner ser anderledes ud, idet de i g@jeblikket kun udbyder deres
integrationslgsning til danske kunder —trods de via deres samarbejdspartner leverer pakker til hele

23 lande i Europa (Imer, 2020).

CoolRunner szelger integrationslgsninger som egentlig “bare” er en service, og et bindeled mellem
butikken og de forskellige fragtudbydere. Derudover bestraeber CoolRunner sig ogsa pa at hjelpe
mindre virksomheder med at opna stordriftsfordele og dermed bedre priser, ved at forbinde og

forhandle priser med fragtudbyderne pa vegne af flere af de mindre forretninger.

9.3.2 Efterspgrgslen stgrrelse og veekstmgnster
Som tidligere naevnt er der mulighed for at opna stordriftsfordele hvis hjemmemarkedet er stort,

hvilket kan give konkurrencemaessige fordele overfor udenlandske konkurrenter.

Derudover er der naturligvis ogsa andre fordele ved at drive en virksomhed med en hgj omszetning

— desto st@rre omsaetningen er, desto mere er der at sprede omkostningerne ud pa.

Dette er sarligt gavnligt indenfor industrier, hvor omkostningerne til f.eks. forskning og udvikling er
ekstra hgje. Derudover er der ogsa store fordele ved en hgj omsaetning pa hjemmemarkedet, hvis
der sker store teknologiske spring i branchen, eller hvis der er stor usikkerhed pa den fremtidige
veekst og udvikling, idet det er nemmere at tilpasse sig dette pa sit eget hjemmemarked, end hvis

en udenlandsk konkurrent skal tilpasse sig disse udfordringer.

Det kan dog en sjalden gang vise sig at veere en ulempe med et stort hjemmemarked, i tilfeelde af
at konkurrencen pa markedet er svagt, idet virksomheden sa far en gget motivation for at udvide til
eksportmarkedet. Virksomheder i mindre lande eller med en lav efterspgrgsel, er ofte tvunget til at

eksportere, hvilket udseaetter virksomheden for stgrre konkurrence.
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Hvis hjemmemarkedet har en hgj vaekst, kan det give en stor konkurrencemaessig fordel for
virksomheden, idet virksomheden kan vaere ngdsaget til at udforske ny teknologi for at fglge med

efterspgrgslen, hvilket gavner virksomheden pa laengere sigt.

Nar, eller hvis hjemmemarkedet maettes, kan man ud fra ovenstdende gennemgang tro at fordelene
ved et stort hjemmemarked, kan svaekke virksomheden — men dette er ikke tilfeeldet, det tvinger
blot virksomheden til at taenke i nye baner, her kan der bade vaere tale om produktudvikling,
&ndring af sortiment, nedszettelse af priser, bedre levering m.m., hvilket far kunderne til at foretage

erstatningskgb.

Derudover kan en matning af hjemmemarkedet ogsa tvinge virksomheden til at opsgge nye
markeder, hvilket er en fordel hvis de udenlandske markeder er tiltagende, mens hjemmemarkedet

er meettet.

Med24 har et fastsat veekstmal hver maned, netop for at daekke alle de faste omkostninger, f@rst
nar malet er opnaet, er der overskud pa kontoen til at daekke de sjovere omkostninger til f.eks.

forretningsudvikling, ekstra handscannere, nye bygninger, pakkeanlaeg osv.

Idet Danmark er et relativt lille land, satter det en naturlig begraensning for hvor meget markedet
kan vaekste. Dog skal det siges at der stadig er mulighed for at vaekste pa Med24’s hjemmemarked
— blandt andet via produktudvikling, prisjusteringer, udvidelse af sortiment mm., inden der er behov

for at ops@ge nye markeder (Nils Traeholt, 2020).

CoolRunner er en relativ ung virksomhed med kun 6 ar pa bagen, og tiloyder pt. kun sin
integrationslgsning i Danmark. CoolRunner arbejder som sagt sammen med distributgrer i hele 23
forskellige lande, og har pa sigt gode muligheder for at udvide deres integrationslgsning til nye

markeder, nar eller hvis det danske marked er maettet (Imer, 2020).

Der er som sagt flere fordele ved at meette det danske marked f@r der udvides til eventuelle nye
markeder. Hvis CoolRunner udvider til nye markeder, bliver de udsat for gget konkurrence — det kan
derfor veere en fordel for CoolRunner at maette det danske marked fgr de taenker i disse baner. Det
kan ogsa vaere en mulighed at udvikle og tilbyde nye services til nuveerende kunder, tilbyde levering

til nye og flere lande mm., inden der taenkes i nye markeder.
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| forhold til ovenstdende gennemgang, er der to forskellige scenarier for et optimalt

hjemmemarked.

9.3.3 Delkonklusion efterspgrgselsforhold

| det ovenstaende afsnit omkring efterspgrgselsforhold, er det et saerligt fokus pa efterspgrgslen og
i mindre grad fokus pa udbudsdelen. Porter fremhaever i hans teori, hvor vigtigt at det er at have
fokus pa efterspgrgslen pa hjemmemarkedet, inden der tages initiativ til en eventuel udvidelse

internationalt.

Ud fra ovenstaende analyse er der to forskellige scenarier for et optimalt hjemmemarked, som er

fremhaevet i nedenstaende figur 10.

Scenarie 1

Det betyder at virksomheden overtager
nye teknologier, tvinges hele tiden til at

Der er en hgj vaekst pa
hjemmemarkedet med kraavende

taenke i nye retninger (innovation),
tilbyder en bred konkurrencedygtig
palette af produkter, stordriftsfordele og

efterspgrgsel er forudsigende. l dermed mulighed for at sprede

kunder, hvilket g@r at den globale
omkostninger ud over en st@rre

omszetning.

Scenarie 2 Det betyder at de svageste virksomheder

sorteres fra, hvor de staerkeste
jemmemarkedet bliver hurtigt virksomheder formar at overleve, ved at
maettet, og der ses samtidig en hgj justere deres priser, produktudvikle og

vazkst pa de udenlandske markeder. tvinges til at afsaette deres varer pa nye
markeder.

Figur 10 Scenarie pG hiemmemarkedet Kilde: Egen tilvirkning

9.4 Relaterede- og stgtte industrier

Den fjerde determinant benavnes ”Relaterede- og stgtte industrier” i Porters diamantmodel.
Determinanten fokuserer pa de konkurrencemaessige fordele, der opstar nar nationale relaterede —

og stgtteindustrier, har en tilstedevaerelse pa et internationalt plan.
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| udgangspunktet ma det antages at vaere en fordel for virksomheden at have en national
leverandgrstrategi. Den kontinuerlige styring og koordinering af leverandgrer og
samarbejdspartnere, ggres ubetinget lettere safremt disse befinder sig pa hjemmemarkedet,

fremfor et internationalt marked hvor sprog, tidsforskel, kultur og kompetencer spiller en faktor.

Det ma dermed ogsa give savel CoolRunner og Med24 en konkurrencemaessig fordel, at have egen

lagerstyring som ved Med24 og egne biler som hos CoolRunner.

Ud fra det teoretiske aspekt peger Porter p3, at relaterede industrier kan betegnes som de industrier

med komplementare produkter eller ydelser.

For Med24 er transportbranchen og det teette samarbejde hertil, et afggrende parameter.
Derudover kan man ogsa argumentere for at helse- og sundhedsbranchen er en relaterede industri.
Centralt er dog, at Med24 er dybt afhaengig af levering af varer til kunderne, indenfor den aftalte

tid. Og i relation til dette kommer CoolRunner som naturlig samarbejdspartner og stgtteindustri.

Man kan for sa vidt sige, at Med24 er stgtteindustri til CoolRunner og omvendt.

Derudover er Med24 ogsa dybt afhaengig af deres samarbejde med deres leverandgrer. Idet Med24
ikke har egen produktion, men blot fungerer som forhandler af andre varemeerker, er de afhangige

af at leverandgrerne leverer varerne, og ikke mindst stgtter op om et taet samarbejde.

9.4.1 Google, Facebook og SoMe” - en vaesentlig stgtteindustri
Hos Med24 spiller Google er helt central og vaesentlig rolle i forhold til salg og markedsfgring. Google
er den st@rste markedsfgringspartner til Med24. Google bestemmer og satter barren og derfor er

90 % af e-handelsmarkedet afhaengig af Google (Nils Traeholt, 2020).

5 SoMe er en forkortelse for Sociale Medier
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”Vi oplever hvordan Google styrer salg af produkter, hvilket
kan udfordre vores og for sd vidt andre e-
handelsvirksomheders online markedsfgring — helt
generelt. Google har blandt andet lukket produktsalget i
Sverige, grundet lovgivning” (Nils Traholt, 2020).

Det er ikke alene Med24 som star med denne oplevelse, andre online virksomheder star med
samme udfordringer. Dette faktum blev ogsa belyst senest tilbage i 2019, hvor Google idgmt en

bpde af EU-domstolen pa ca. 11 milliarder danske kroner.

“Google har cementeret sin dominans i online-
s@gsannoncer og afskeermet sig fra konkurrencepres ved at
indfagre konkurrencebegraensende kontraktmeessige
restriktioner pd tredjepartswebsteder. Dette er ulovligt i
henhold til EU’s antitrust-regler” (Berlingske Business,

2019).

Hvor Med24 hovedsageligt bruger Google som markedsfgringskanal, er CoolRunners
markedsfgringsstrategi knap sa synlig og mere tilfaeldig. CoolRunner prgver sig lige frem pa bade
Facebook og de sociale medier (SoMe), og pateenker engang i fremtiden ogsa at teste hvad Google
kan ggre for virksomheden, rent markedsfgringsmaessigt. Dog foreligger der ikke en klar

markedsfgringsstrategi for dette.

9.4.2 Delkonklusion
Som beskrevet ovenfor er bade Med24 og CoolRunner relaterede stgtte industrier. Hvor
CoolRunner understgtter Med24s forretning med levering af varer til kunder, og omvendt

understgtter Med24 ligesa CoolRunner i at agere distributgr og drive forretning herpa.

Der ses igen en mere dynamisk og agil tilgang til at drive forretning, hvor strategien er, at man prgver
nogle elementer af —uanset om det er indenfor vaekst, salg eller markedsf@ring og sa tilretter planen

undervejs.
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9.5 Tilfeldigheder — ekstern determinant
Som naevnt tidligere, indgar der to eksterne determinanter i Porters diamantmodel- heraf den ene

benaevnt " Tilfeeldigheder”.

Denne determinant er relevant at inddrage, da den belyser og skitsere de tilfeeldigheder, som er
udenfor virksomhedens egen indflydelse, og som dermed kan pavirke de konkurrencemaessige

forhold meget hurtigt.

Porter fremhaver isaer internationale begivenheder, som overfor virksomhederne kan have en
afggrende indflydelse pa konkurrenceevnen. Det er blandt andet faktorer som krige, oliekriser,
@&ndringer pa det finansielle marked, politiske beslutninger pa eksportmarkedet og andre

teknologiske udsving.

En krise som i 2020 seerligt seetter sit praeg pa markedet er virussen COVID-19. Da denne
sundhedskrise har veaeret, og i skrivende stund fortsat er enorm omfattende, set ud fra savel et
menneskeligt samt samfundsgkonomiskperspektiv, finder vi det relevant at inddrage denne

determinant angaende tilfaeldigheder, da denne krise om noget ma anses som en tilfeeldighed.

9.5.1 COVID-19 - En tilfaeldig sundhedskrise pa verdensplan
Udbruddet af Covid-19, ogsa kaldt Corona virus, begyndte formodentligt i december 2019 i en stor

millionby i Kina ved navn Wuhan som ligger i Hubei-provinsen.

| december 2019 blevet der opdaget flere tilfeelde af lungebetaendelser hos personer, der havde
veeret pa et lokalt marked, hvor der blev solgt fisk, skaldyr og levende dyr. Idet flere af personerne
som fik konstateret lungebetaendelse som havde vaeret pa det omtalte marked, valgte de kinesiske

myndigheder at lukke markedet den 1. januar 2020.

Allerede 6 dage efter at markedet blev lukket af myndighederne, blev virussen opdaget (Statens

Serums Institut , 2020).

Den helt konkrete smittekilde et endnu ikke fastlagt, men det formodes dog at smitten af covid-19

stammer en eller flere af dyrene pa det kinesiske marked (Statens Serums Institut , 2020).
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Virussen spredte sig med lynets hast fra Hubei-provinsen til resten af Kina, og allerede d. 20. januar
har WHO (Verdenssundhedsorganisationen) registeret tilfeelde af covid-19 i flere lande, her i blandt

Japan, Sydkorea og USA.

Den 11. marts erkleerer WHO at dette udbrud for en pandemi, hvilket betyder at der nu er tale om

en verdensomspandende epidemi.

Samme dag lukker den danske statsminister Mette Frederiksen alle skoler, daginstitutioner og dele

af den offentlige sektor, i et forsgg pa at begraense smitten mest muligt.

Derudover opfordrer hun samtidig alle vaertshuse og diskoteker til frivilligt at lukke omgaende, og

frarader alle forsamlinger over 100 personer de naeste 14 dage.

De kommende dage sendes alle elever pa videregaende uddannelser hjem, og forsamlinger over 10
personer er nu forbudt, hvilket betyder at bade restauranter, caféer, barer, natklubber, tatovgrer,

frisgrer, fitnesscentre og storcentre bliver tvunget til at lukke.

Ligeledes bliver den danske graense lukket for turister og andre udenlandske statsborgere

(Danamarks Radio, 2020).

Det betyder dermed at alle serveringssteder, storcentre, arkader, basarer og steder hvor der udgves

sports- og fritidsaktiviteter er lukket.

Der er dog nogle butikker der fortsat er ngdt til at holde abent, her i blandt dagligvarebutikker,
apoteker og specialforretninger som forhandler medicinsk udstyr, derudover ma der ogsa gerne

saelges take-away.

Sundhedsmyndighederne opfordrer alle til sa vidt muligt at holde sig i sit private hjem, for at
mindske smitterisikoen og samtidig passe pa de svage i vores samfund. | takt med disse
opfordringer, er der flere andre handelsformer der bliver mere og mere attraktive, her i blandt
nethandlen, for netop at undga den smittefare som man vil blive udsat for ved at ga ud i et

supermarked.

Siden den 11. marts hvor Mette Frederiksen lukkede landet ned, har mange danske e-
handelsvirksomheder haft ekstremt travlt — her er der seerligt tale om de virksomheder der szlger

dagligvarer pa nettet.
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Pa blot fa dage har Coop tredoblet deres omsaetning af dagligvarer pa nettet, ligeledes har

BilkaToGo vokset med hele 500% og Nemlig.com har fordoblet deres omsaetning (FDIH, 2020).

Direktgr hos FDIH Niels Ralund udtaler:

”Dagligvarehandlen har lenge vaeret e-handlens joker,
fordi potentialet er sa enormt. Vi har dog ventet laenge pd,
at danskerne over en bred kam skulle tage muligheden til

sig, men det ser vi sa i voldsom grad nu.”

Desveerre er det ikke alle danske e-handelsvirksomheder der har oplevet en positiv tiltag af kunder
under Corona virussen. FDIH oplyser at hver tredje netbutik har oplevet fremgang, sa stor en
fremgang at der har vaeret tale om ”Black Friday tilstande”, mens hver sjette netbutik desvaerre har

oplevet en halvering af deres omsaetning under krisen (FDIH, 2020).

Det er ikke kun dagligvarehandlen der har haft en positiv fremgang, online salget for apotekerne,
helsebutikker, Matas og andre netbutikker der szelger desinfektion, vitaminer, vadservietter,

reggringsmidler osv. er ogsa vaerd at naevne.

Fzelles for alle netbutikkerne er at de leverer varerne til dgren, saledes kunderne slipper for at
handle i de fysiske butikker, og dermed udsaette sig selv, sin familie og andre svage i samfundet for

ungdig smittefare.
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Har din virksomhed i de seneste 2 uger maerket en effekt af coronavirussen pa
salg/omseaetning ift. (oprindeligt) forventet/budgetteret?
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@ FDIH corona-analyse og E-handelsbarometer (N=138)

FDIH: Ugentlig temperaturmaling pa corona - hvordan pavirkes din forretning? (30/3) (N=115)
@ FDIH: Ugentlig temperaturmaling pa corona - hvordan pavirkes din forretning? (23/3) (N=102)
@ NY FDIH temperaturmaling pd corona - hvordan pavirkes jeres forretning (16/3) (N=125)
® FDIH temperaturmiling pa corona - marker | en effekt pa jeres forretning? (11/3) (N=122)

Figur 11 Effekten af Coronavirus Kilde; FDIH

Det er ekstremt positivt at der er flere netbutikker der oplever en fremgang i salget, idet samfundet
har brug for sa mange sunde virksomheder som overhovedet muligt efter en krise som denne.
Derudover bliver der ogsa hyret ekstra medarbejdere hos de butikker der pt. oplever en stor

fremgang i salget, hvilket er positivt for bade samfundet og den enkelte.

Det er szerligt de virksomheder der salger tgj, sko, forbrugsgoder, billetter og ikke mindst rejser
som oplever et kempe tab. Mange danskere har mistet deres arbejde, og bliver derfor ngdsaget til

at nedprioritere alle ungdige udgifter.

Trods Regeringen flere gange siden den 11. marts har forsikret danskerne om, at der er varer nok til
alle, sa skete det stik modsatte — danskerne begyndte at hamstre som aldrig fgr, og flere
supermarkeder blev ribbet for varer. Det er Igbende blevet understreget, at vi ikke star overfor en

fedevarekrise, dog er det ikke alle brancher der kan fa varer leveret som gnsket.

Under krisen har der vaeret mangel pa veernemidler i sundhedsvasnet, regioner og kommuner,
derudover er der flere virksomheder der ikke kan fa de ngdvendige varer leveret —
legemiddelstyrelsen har sagar indfgrt begraensninger pa kgb af laegemidler (Leegemiddelstyrrelsen

, 2020).
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Idet der bade salges veernemidler som mundbind, engangshandsker og handsprit hos Med24, har
de ogsa oplevet en vaekst som aldrig fgr under Coronakrisen. Pa blot fa dage blev omsatningen
fordoblet — hvilket nu har varet ved i snart to maneder. Her kan man for alvor tale om at
tilfeeldighederne kommer til at betyde alverden i fremtiden. Faktisk er der sket sa meget hos Med24,
at de er sprunget et helt ar frem i forhold til deres veekstmal — her er der bade tale om

omsaetningsmal og antal ansatte (Nils Traeholt, 2020).

Hos CoolRunner har de ogsa oplevet en vaesentlig hgjere efterspgrgsel end forventet - ca. 35% mere

end forventet, hvilket betyder at de allerede er pa november/december niveau (Imer, 2020).

Idet hver tredje netbutik har oplevet en fremgang, betyder det naturligvis ogsa flere forsendelser

end normalt, trods der ogsa er nogle af CoolRunners kunder der oplever nedgang under krisen.

9.6 Det offentlige — ekstern determinant
Porter inddrager endvidere den eksterne determinant — “Det offentlige”. Her redeggr Porter for,
hvorledes han ser at det offentlige kan pavirke og ikke mindst, blive pavirket af de andre
determinanter i diamantmodellen.
” To deploy the nation’s resources (labor and capital) with
high and rising levels of productivity. To achieve
productivity growth, an economy must be continually
upgrading. This requires relentless improvement and
innovation in existing industries and the capacity to

compete successfully in new industries” (Porter, 1990).

Anskues det ud fra et nationalt perspektiv, har Danmark isaer nogle fordele ved at vaere et

demokratisk samfund, hvor der er fri bevaegelighed og adgang til billig arbejdskraft.

9.6.1 Erhvervspolitik, Vaekstfonden og ny lovgivning

| Danmark ses der en stigende interesse bade politisk og erhvervsmaessigt i, at fa flere iveerkszettere.

Flere og flere undersggelser peger pa, at halvdelen af alle danskere overvejer at springe ud som

selvstaendige, men faktum er at det ikke sker i praksis.
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Men hvad skal til for aendre dette — og ville virksomhedsejerne hos Med24 samt CoolRunner have

gjort det forfra igen i dag?

”Det kraeever man er 200% vedholdende og udholdende. Vi
har lavet mange fejl og har vel haft en klassisk ivaerksaetter
tilgang, hvor vi tager det som det kommer. Man kunne
gnske sig bedre opbakning fra myndighederne, da man som
iveerkseetter virksomhed skal vide alt — og det kan veere en

kaempe barriere og behaeftet med mange udfordringer.

Det geelder f.eks. ny lovgivning som GPDR. Du er ngdt til at
tage chancer, turde begd fejl og vaere modig. Men ja, vi ville

helt sikkert have gjort det igen i dag” (Nils Traeholt, 2020).
Vakstfonden

| 2018 blev Vaekstfonden stiftet som selvstaendig virksomhed, efter hjemmel i §10 af lov nr. 691. Det
var den daveerende Erhvervsminister Rasmus Jarlov som pa vegne af den danske stat, etablerede

Vaekstfonden under de selvstaendige rammer.
Vakstfonden er saledes en statusreguleret investeringsfond, som er reguleret ved lov.

Vakstfonden har et veletableret partnerskab med en raekke banker og private investorer fra bade
ind- og udland. Fonden udvalger og udvikler de virksomheder, som vurderes at veere vaerdifulde for

Danmark og dermed virksomheder som Danmark ikke vil ga glip ad.

Vakstfonden har en bred vifte af kompetencer at tilbyde disse iveerksaettere, saledes
virksomhederne har det rette fundament at vaekste pa. Innovationskraft, samfundsafkast og

ansvarlighed er tre centrale pejlemaerker for Veekstfonden (Vaekstfonden, 2020).

Vakstfonden yder alt fra investeringer i opstartsvirksomheder til investeringer i private fonde og

Ian. Derudover kautionerer Vaekstfonden for sma og mellemstore virksomheder.

Da Med24 blev stiftet tilbage i 00’erne, var der ikke pa samme made dette fokus pa

opstartsvirksomheder, eller hjaelp til iveerkseettere.
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Mens Med24 lante sig til startkapital i banken, var CoolRunner selvfinansierede fra start. Sa hvad
angar opstarts kapital og hjzelp hertil, har bade Med24 og CoolRunner haft det ngdvendige afsaet til

at drive forretningen gennem pionerfasen.

Dog peger virksomhederne p3, at der hvor stgtte og hjalp kunne have vaeret vaerdifuld var pa de

politiske og lovregulerede omrader.

”“Som iveerksaetter mgder du mange virksomheder og
organisationer, som forventer du ved det hele. Disse
organisationer kan neermest virke bebrejdende over,
hvorfor der ikke er styr pa det ene eller det andet. Og vi ville
jo ikke bevidst ggre noget forkert — men vi vidste bare ikke

bedre” (Nils Traeholt, 2020).

Som supplement til Veekstfonden ses en raekke andre aktgrer pa markedet, som kan hjxlpe og
understgtte ivaerkseettere pa andre omrader, end alene det finansielle. Det geelder for eksempler

indenfor revision, kommuner og jura.
Lovgivning

Foruden de erhvervspolitiske pavirkninger kan ogsa ny lovgivning spille en faktor i maden hvorpa
Med24 og CoolRunner kan drive forretning. Det geelder blandt andet regler indenfor GDPR og

compliance eller andre europaeiske forandringer, som vi blandt andet kommer til at se med Brexit.

Disse forandringer og lovreguleringer stiller krav til virksomhedernes processer, kundedata og

juridiske kompetencer.

Fzelles for bade Med24 og CoolRunner gaelder det, at disse juridiske kompetencer ikke er in house,
og derfor stiller det krav til direktgrernes evne til at seette sig ind i nye lovreguleringer, fortolkning

samt konsekvenser for virksomheden.
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10 Sammenhzeng mellem determinanter

Hver determinant kan som beskrevet vaere genstand for enkeltstdende analyser. Vi har i det

foregdende kapital, beskrevet og analyseret hver determinant enkeltvis.

Porter przeciserer i sin teori, vigtigheden af det sammenspil som determinanterne imellem. De
fordele som er tilstede i mere end én determinant, er for den enkelte virksomhed en medvirkende

faktor til at styrke konkurrenceevnen.

Det er derfor relevant at se determinanterne i et samlet perspektiv, ét system — hvor styrkerne i én

determinant forstaerker de andre determinanter.

Det betyder blandt andet at determinanten “Faktorbetingelser” kan fa indflydelse pa determinanten
"Firmastrategi, struktur og rivalisering”, ved blandt andet at gennemfgre andringer i den nationale

infrastruktur.

En anden determinant “Det offentlige” kan qua politiske tiltag pavirke flere af determinanterne,
som blandt andet ”Efterspgrgselsbetingelser” set i forhold til nye regler, afgifter, skatteregler,

&ndringer i nationale eller internationale forhold — som f.eks. Brexit.

Endeligt geelder det, at sker der sendringer i determinanten ”Strategi, struktur og rivalisering”, kan

det fa betydning pa stort set alle de @gvrige determinanter.

Her gaelder det blandt andet, hvis hjemmemarkedets rivalisering sendrer sig i en sadan grad, at de

parametre som bade Med24 og CoolRunner adskiller sig pa i markedet, bliver reduceret.

| nedenstaende figur illustreres sammenhangen mellem de 6 determinanter, med afszet i Porters

diamantmodel.
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Figur 12 sammenhaeng mellem determinanter, Kilde: Egen tilvirkning

Diamantmodellen er her illustreret med en raekke af findings vi har analyseret os frem til indenfor

hver determinant.

Figuren viser hvordan disse findings pa tvaers af determinanter kan pavirke Med24 og CoolRunner,

i forhold til at drive en succesfuld virksomhed.
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11 Konklusion

| bogen “The Competitive Advantages of nations” undersgger Porter hvorfor nogle nationer opnar

mere succes end andre, indenfor den samme branche eller industri.
Vi gnsker at besvare fglgende problemformulering:

Med henblik pa at uddrage viden om ivaerkseetteri, som vi
kan anvende i praksis i vores professionelle virke, vil vi i et
strategisk og ledelsesmeessigt perspektiv undersgge
hvordan to danske virksomheder med baggrund i

iveerksaetteri, formadr at drive en succesfuld virksomhed.

Set ud fra et konkurrencemaessigt perspektiv har vi i dette projekt belyst hvordan CoolRunner og

Med24 har en raekke konkurrencemaessige fordele, sammenlignet med andre pa markedet.

Her gaelder det blandt andet at CoolRunner differentierer sig pa bade teknologi og serviceindhold,

og Med24 differentierer sig pa pris, sortiment og leveringshastighed.

Det tette samarbejde mellem Med24 og CoolRunner understgtter hvordan de to virksomheder
agerer som stgtteindustrier, og bidrager til at begge virksomheder kan drive en konkurrencedygtig

forretning.

Der ses allerede en raekke af mindre initiativer, for at bevaege sig ind pa det internationale marked
og vinde terraen. Pa nuvaerende tidspunkt er det for begge virksomheder fortsat relativ begreenset
med den udenlandske aktivitet, og dermed ogsa et relativt ukendt territorie, set ud fra et

konkurrencemaessigt perspektiv.

De felles traek vi ser pa baggrund af vores findings er:

Feelles for begge virksomheder er den agile tilgang til strategi og ledelse, som spiller en rolle i forhold

til at agere innovativ og kontinuerligt udvikle forretningsmodellen, produkter og ydelser.

Dette gaelder ogsa indenfor blandt andet marketing, hvor CoolRunner afprgver forskellige metoder

og lpbende justerer indsatsen afhaengigt af markedskrav, kundebehov og samfundsudvikling.
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De danske forhold bade i relation til vidensbaserede ressourcer, infrastruktur og teknologiske

udvikling, spiller en central rolle i udviklingen af Med24 og CoolRunner.

Det er vores vurdering at Med24 og CoolRunner skal fortsaette den agile ledelsesstil og emergerende
strategi, hvor fokus er pa det simple og det aktions- og handlingspraeget, fremfor den mere

administrationsrettede ledelsesstil.

Vi kan fristes til at konkludere at virksomhederne er drevet af forretningsmaessige tilgange, som er

mere pull end push.

Dog vurderer vi ogsa, at qua der ikke er en klar strategi hos hverken Med24 eller CoolRunner, kan
det vaere sveert at forudse og vurdere hvor handlingskraftige de reelt er, hvis ydrer faktorer pavirker

dem og de pludselig star i et disrupted marked.

Omvendt kan dette ogsa blive en redning at de netop ikke har en tilgang, hvor der arbejdes stringent

efter en femarig strategiplan, men reelt set kan sendre kurs hurtigt.

Uagtet en klar strategi eller ej, sa er det afggrende at Med24 og CoolRunner kontinuerligt formar at

forny sig og teenke innovativ.

Umiddelbart er det ikke vores vurdering, at hverken Med24 eller CoolRunner befinder sig i et
hgjpotentielt marked for disruption, men ikke desto mindre er det vigtigt at vaere pa forkant med

udviklingen.

Hvis Med24 og CoolRunner skal differentiere sig og drive en succesfuld forretning, er det vigtigt at

forholde sig til udviklingen pa denne front.

Dette gaelder ogsa i forhold til endnu ukendte faktorer, hvor nye aktgrer kan se dagens lys pa

markedet.

Indenfor distribution branchen kan udviklingen ga i en retning af, at pakker leveres med drone-
teknologi. P4 markedet indenfor e-handel kan faren veaere at forsyningskaden udfordres ved at nye

aktgrer kan szelge det billigere eller bedre, eller at konkurrencen pa den internationale front vokser.

Vi vurderer dog, at bade Med24 og CoolRunner har formaet at drive to iveerksaetter virksomheder,
og at deres ledelses- samt strategiske tilgang er med til at bringe Med24 og CoolRunner til at veere

succesfulde forretninger.
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12 Perspektivering

| projektet har vi afgraenset os til at fokusere pa det nationale marked, hos bade Med24 og

CoolRunner.

Porter fremhaever i diamantmodellen, at man skal starte med at bygge en god forretning op pa sit
hjemmemarked for derefter fokusere internationalt. Pa denne made opndr man de bedste

forudsaetninger for at det bliver en succes.

Med24 befinder sig allerede pa det svenske og norske marked, dog med en meget mindre
omsatning end i Danmark. Det kunne saledes have varet interessant for projektet at se naermere
pa det internationale marked, for netop at belyse hvad der med fordel kan ggres for at udvide

virksomheden internationalt. Dette gaelder for sa vidt bade hos Med24 og CoolRunner.

Derudover kunne det ogsa have veaeret interessant at analysere maden Med24 har grebet
indtreengen an i Sverige og Norge, med henblik pa at undersgge om det kunne ggres anderledes, for

at opna en st@rre succes i begyndelsen.

Denne analyse kunne blive brugt som grundlag og afseet til andre iveerksaetter virksomheder, hvis

sigte ogsa er at udvide deres forretning internationalt.

Endeligt ser projektet at det kunne vaere interessant at arbejde med de strategiske malsaetninger
for CoolRunner, med det formal at fastlaegge hvorledes en eventuel internationalisering kan gribes

an.

| forbindelse med vores interview af direktgrerne hos Med24 og CoolRunner, er begge parter blevet

adspurgt omkring deres uddannelsesbaggrund.

Alle tre direkt@rer kommer med tre vidt forskellige baggrunde, hvilket kunne have veeret interessant
for projektet at ga i dybden med. Som direktgr og iveerksaetter kreever det, at man er villig til at
varetage mange opgaver. Det er en ngdvendighed som ivaerksaetter og i virksomhedens fgrste faser.
Dog kommer der ogsa et tidspunkt hvor man som ivaerksaetter og direktgr skal huske at give slip, og
turde tro pa at andre kan tage over og varetage nogle af opgaverne. Det kunne saledes have vaeret
interessant at analysere de uddannelsesmaessige baggrunde og bevaggrunde for ivaerksaetteri,

nermere.
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Igennem indsamlingen af empiri blev der ogsa snakket om strategi — hvilket slet ikke stod klart for
nogle af parterne, i forbindelse med deres opstart som ivaerksaetter. Det er et spaendende omrade,
som man ogsa kunne tilfgje til projektet, med det formal at undersgge om det vil hjelpe nogle
iveerksaetter virksomheder bedre pa vej i begyndelsen, hvis der var udarbejdet en klar strategi for

dem.

| projektet har vi valgt at fokusere pa Med24 og CoolRunner, men det kunne ogsa have veeret
interessant at arbejde mere dybdegaende med et bredere perspektiv pa ivaerksaetter virksomheder

og maden hvorpa det lykkedes at drive en virksomhed fra idé til en succesfuld forretning.
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14 Bilagsliste

14.1 Regnskab Med24

RESULTATREGMSKAB I nele 1000 201912 201812 201712 201612 201312

Valutakode DEK DEK DHE DHKEK DEK

Mettoomseetning

vareforonug 0 0

Bvrige cmkostninger

Bruttofortjeneste 25.462 20129 13244 11.924 6.468
Perzonaleomkostninger -17.352 -14.616 -12.919 -10.742 -7.669
Afskrivninger -1.008 -1.029 -1.037 762 -467
Kapacitetsomkostninger 4] a 13.955 11.504 8.136
Primeert resultat 7.102 4.510 711 420 -1.668
Finansielle Indtagter 4] T4 0 o 37
Finanslelle udgifter -234 05 -550 -148 -4
Anare finensielle Inataegrer eller uagifier netto 0 0

Finanglelle poster netto -233 21 -550 -148 33
ordingrt resultat 6.869 4.489 -1.271 273 -1.635
Ekstracrdineere poster 0 0

Rezultat Tor skat 6.860 4.480 -1.271 273 -1.625
Skat af érets resultat -1.523 -997 296 -63 354
Arets resultat 5.346 3.492 -974 210 -1.281
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BALANCEREGNSKAB | hele 1000 201912 201812 201712 2016-12 201512
valutakoge DEK DEEK DK DEKE DEK
Goodwill a 130 340 530 720
@vrige Immaterielle anleegsaktiver 417 B45

Immaterielle anlegsaktiver | alt 417 097 1.650 2309 1.825
Grunde og bygninger 566 705

Andre anlesg og driftsmidier 417 510 1.080 1.088 382
Bvrige materielle anlaegsaktiver 4] 0

Materielle anleegsaktiver | alt 982 1.216 1.080 1.088 382
Kapitalandele 4] 0

Langfristede tilgodehavender 4] 0

Anare langfristede finansielle anlegsakiver 4] 0

Finansielle anlegsakiiver I alt 0 Q

Anlzgsaktiver | alt 1.299 221z 2730 3.397 2.207
varebeholdninger 26.476 21.148 15.635 13.236 6.253
Tligedehavender fra salg og tjenesteydelser 4773 3.258 2729 1.566 1.202
Tligedenavender hos neertstiende parter i} i

Andre tllgodehavender 605 402 830 354 Fo0z
vaerdipaplrer 1] a

Likvide midler 170 293 221 19 3.790
omsEtningsaktiver | alt 32.024 25102 19.614 16.450 13.001
Status balance 33.423 27314 22 344 19847 15.208
Selskapskapital 179 179 179 179 179
Overfgrt resultat 14.029 9.476 61735 6.942 =279
Udoytte 1.000 400 ] o a
Gvrige reserver 1z 319 727 933

Egenkapital fer minoritetsinteressemes andel 15.519 10.574 7.081 B.O5S 7.846
Minoritetsinteressemes andel i} i

Egenkapital I alt 15.519 10.574 7.081 B.0O35 T.B46
Udskudt skat 20 107 o o i}
Henseetielse 20 107 0 V] 0
Langfristet gaeld 1l realkreagminstutter 4] 0

Langfristet geeld 1l banker 0 Q

Langfristet gaeid til neertstdende parter i} i

Anden langfristet geeld 335 0

Ansvarlig ldnekapital (Samlepost) 4] o}

Langfristet geeld | alt 335 i}

Kortfristet geeld til neertstdende parter 4] 0

Kortfristet geeld tl realkreditinstitutter 4] 0

Kortfristet geeld tll banker 2.246 3762

Selskapsskat 640 246

Varekreditorer 12.419 10.742 9.134 4976 5.507
Anden geeld 2244 1.882 1.440 1.506 1.836
Kortfristet gaid 1 alt 17.548 16.633 15.263 11.79%2 7.363
Passiver | alt 33.423 27.314 22 344 19847 15.208

Figur 13 Regnskab Med24 - Kilde; Proff.dk
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14.2 Regnskab CoolRunner

RESULTATREGNSKAB | nels 1000 2019-06 2018-06 2017-06 2016-06

valutakode DKK DKE DKK DKK
Mettoomseetning

varefororug 0 0

@vrige cmkostninger

BruttoTortjeneste 7.129 3.178 2671 338
Personaleomkostninger -5.878 -3.706 -1.395 -130
Afskrivninger -53 0

Kapacltetsomkosininger 0 o 1.395 130
Primert resultat 1.198 1472 1.276 208
Finansielle Indtaegier 154 57 63

Finansielle udgifter -316 -154 -332 -172
Andre finanslelle Indtaegter eller udgifter netto 0 0

Finanslelle poster netto -162 -7 -269 -172
ordingrt resultat 1112 1.386 1.007 36
Ekstracrdingere poster o 0

Resultat Ter skat 1112 1.386 1.007 36
skat af drets resultat -248 -308 -219 B
Arets resultat 64 1.078 728 2B
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BALAMCEREGNSKAB I hels 1000 2019-06 2018-046 2017-06 2016-06
Valutakode DEK DHE DHKE DEE
Goodwlll 1] 0

Burige Immaterielle anlegsaktiver 695 719

Immaterielle anleegsaktiver | alt 695 719

Grunde og bygninger i} o

Andre anleeg og driftsmidler 229 o

Bvrige materielle anlaegsaktiver 0 o

Materielle anleegsaktiver | alt 229 0

Kapltalandele 456 154

Langfristede tligodenavender 4] 0 51

Andre langfristede finansielle anleegsaktiver 260 258

Finanslelle anlegsaktiver | alt 716 412 51
Anlegsaktiver | alt 1.640 1.131 g2 302
varepenolgninger 4] 0

Tllgeasnavender fra salg og tjenesteydelser 13.989 9669 6.898 6.234
Tllgodenavender hos neensidenade parter 1.031 837 Tra 504
Andre tllgodehavender 1.332 607 1.105 TE1
Vaerdipaplrer a o

Likvide midier 7.033 BATT 5.846 295
omsa&tningsaktiver | alt 23.385 19.200 14.692 7.818
Status balance 25025 20.421 14.784 8120
Selskabskapital 50 50 50 50
Overfart resultat 2015 0 785 28
Udoytte 1] 1.143

@vrige reserver 767 o 32

Egenkapital fer minoritetsinteressemes andel 2832 1.968 857 78
Mincritetsinterassernes andel i} o

Egenkapltal 1 aft 2832 1.968 557 78
Udskudt skat 158 138 4

Henseettelse 158 158 4

Langfristet gaaia til realkreadminstimutier 4] 0

Langfristet ga=ia tl panker 4] 0

Langfristet gaeld til neertstéende parter a o

Anden langfristet geeld 0 0

Anzvarllg ldnskapital (Samlepost) 0 0

Langfristet geeld | alt 0 o 215

Kortfristet geeld til neertstdende parter 0 o 55 416
Kortfristet geeld til realkreditinstiutter 0 o

Kortfristet geeld til banker 4] 0

Selskapsskat 373 152

varekreditorer 19.679 15.058 12255 6.082
Anden geeld 1.983 2083 1.362 1.536
Kortiristet geid 1 alt 22035 18203 13.698 8.042
Passlver | alt 25025 20.421 14.784 8120

Figur 14 Regnskab CoolRunner Kilde; Proff.dk
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