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Abstract

This study investigates the growth strategy of a small niche retailer — Watery.dk, a new Danish re-

tailer of swimming equipment, that wishes for strong growth in the Nordic and German markets.

The purpose of this study is to investigate whether the business model in relation to products and

customers matches the ambition for growth. This is established via Abell and critical realism.

An BMC-analysis has then been carried out and data has been collected through a questionnaire

to gain knowledge about the company’s positioning in the market.

Based on the study, the conclusion is that Watery.dk should focus more on increasing the profit
than boosting the revenue. This should be done by expanding in the Danish market — before taking
the business international. Focusing on the growing number of adult swimmers in Denmark — by
create a marketing campaign targeting the adult swimmers. Expanding to some of the smaller
niche markets such as SUP (Stand Up Paddle) or sustainable swimming products — focusing on

niche markets related to swimming.
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Indledning

Kan man blive en stor fisk, hvis man svgmmer i en lille s@? Spgrgsmalet ligger lige for, nar en niche-
virksomhed udbreder sig om sine store vaekstambitioner. En nichevirksomhed betjener i udgangs-

punktet en snaever del af markedet (Kotler & Keller, 2016, p. 288), sa hvordan skabes veeksten?

Watery - en lille fisk

Watery.dk (herefter Watery) seelger svgmmeudstyr, og blev dannet i 2016 af Daniel Johannesen
under navnet Watery PH, som en enkeltmandsvirksomhed (CVR-Register, 2020). Pa davaerende
tidspunkt stiftet i Johannesens fars navn, da Johannesen selv endnu ikke var myndig
(JyskeVestkysten/Skov, 2019). | 2018 blev virksomheden omdannet til Watery ApS med Daniel Jo-
hannsen som primaer ejer (CVR-Register, 2020). Virksomhedens fokus var pa produkter til konkur-
rencesvgmmere, idet Johannesen, der selv var elitesvgmmer, havde identificeret en ledig position
pa markedet (Lgvens Hule, 2019, p. 01:20). Watery startede som en lille spiller rettet mod et lille,

dansk svgmme-segment.

Svgmmer i vaekst

Watery har dog s@gt at vaekste forholdsvist aggressivt i sin relativt korte levetid, bl.a. med en op-
traeden i investorprogrammet Lgvens hule pa DR i januar 2019, malgruppeudvidelse til motions-
svemmere samt en markedsudvidelse til Sverige. Watery er derfor en interessant case ift. vaekst i
nichevirksomheder. Waterys succes i Danmark synes at vaere centeret om tre ngglepunkter. En le-
dig position pa markedet, indgaende malgruppekendskab og Johannesens personlige engagement.
Watery er saledes i svgmmeverden kendt for sin saeregne, uformelle kommunikation med Johan-

nesen i centrum (FDIH/Arets e-ner, 2018). Men er det elementer, der kan opskaleres?

Pa dybt vand?

Internationalt findes der store veletableret forhandlere som fx ProSwimwear, SimplySwim, Wiggle
m.fl. for ikke at tale store long tale-kgbmaend og markedspladser som Amazon og Zalando, der
ogsa forhandler svgmmeudstyr. Det er Waterys malsaetning at blive Skandinaviens fgrende for-

handler af svsmmeudstyr (JyskeVestkysten/Skov, 2019). Der findes dog ogsa pa de gvrige
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skandinaviske markeder lokalt forankrede svgmmeforhandler, som fx Simbutiken? og Klubbens-

port? pa det svenske marked.

Enienstime

For Watery samt de fleste konkurrenter gzelder det desuden, at sortimentet ikke adskiller sig vee-
sentligt. Udbuddet stammer i store traek fra de samme f3, store producenter af svgmmeudstyr, fx
Arena, Tyr og Speedo. | en priskonkurrence med store internationale forhandlere, vil Watery risi-

kere at drukne. Sa hvordan sikres den fremtidige vaekst, nar markedet hos danske svgmmere er

maettet?

Mod strgmmen

| podcasten Efter kameraet slukkes (2020) forteeller Johannesen, at ambitionerne raekker ud over
Skandinavien, men at etableringen pa det svenske marked ikke gar som habet, da det er sveerere
end forventet at entrere et nyt marked uden interne forbindelser? (Statum, 2020, pp. 20:37-
21:26). | store, stolte svgmmenationer som Sverige er markedet sandsynligvis veesentligt stgrre,
men dermed ogsa langt mere usandsynlig at finde uopdyrket. Insiderviden og kontakter i miljget
kan naturligvis erhverves fx gennem ansaettelser, men forstaelsen af struktur og kultur i svugmme-
miljget i udlandet er ikke pa samme made integreret i virksomhedens DNA. Derfor kan det undre,
om Waterys forretningsmodel matcher det markante veekstgnske pa mere skalerbare forhold som
valg af malgruppe, og den vaerdi malgruppen tilbydes. Johannesen udtalte i 2019 til DR, at malet
var i lgbet af fem ar at blive ”...Nordens stgrste med en omsaetning pG omkring 100 millioner”
(DR/Sgrensen, 2019), hvilket er en tidobling fra de ca. 10 mio. i omsatning, Watery havde i 2019*

(Statum, 2020, p. 26:40). Formalet med denne opgave er derfor at undersgge:

Hvordan Waterys forretningsmodel optimeres ift. det markante

vaekstgnske med seerlig fokus pa vaerditilbud og malgruppevalg.

! https://www.simbutiken.se/

2 https://www.klubbensport.se/simning

3 Johannesen bruger i udtrykket “interne kommunikationer”- det er lidt uvist, hvad der menes, men jeg tolker det som
forbindelser eller relationer. Umiddelbart efter bruger han dog vendingen, at de skal have allokeret interne ressourcer
til det (med det henvises der til Sverige eller svensk), sa det kan ogsa handle om ansaettelse af kompetencer indenfor
svensk sprog og kultur.

4 Pga. virksomhedsstgrrelsen angiver arsrapporten ikke omsaetningstal, hvorfor der benyttes alternativ og altsa ikke
revideret kilde hertil. Tallet synes dog realistisk ift. regnskabet gvrige tal herunder bruttofortjenesten.
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Metode

Videnskabsteoretisk udgangspunkt

Genstandsfeltet Watery betragtes fra en kritisk realistisk tilgang, da den korresponderer godt med
det centrale emne vaekst. | kritisk realisme opdeles ontologien, det veerende i tre niveauer. Det
empiriske domane, vores erfaringer og observationer, og det faktiske domaene den selvsteendige
eksistens af fenomener og begivenheder uafhaengigt af observatgren. Slutteligt kalkuleres der
med det dybe domeene, strukturer og mekanismer, der ikke er direkte observerbare. Det dybe do-
maene skal forstas som bagvedliggende mgnstre, der peger pa typiske tendenser, men skal hver-
ken anskues som determinerende eller uforanderlige fx markedskraefter. | forleengelse heraf er det
altsa ikke blot strukturer, der kan pavirke aktgrer, men ogsa aktgrer, der kan pavirke strukturer

(Nielsen, 2018, pp. 29-30).

Strategi og veekst pendulerer, som kritisk realisme, mellem det objektive og malbare, fx mellem
konkrete, kvantificerbare stgrrelser for vaekstmal, fx omsaetningstal (det faktiske domaene), og det
subjektive (empiriske domaene). Dette kunne fx veere kundens oplevelse af service, som kan afggre
salget, eller en leders udlaegning af virksomhedens strategi ud fra dennes tolkning. Kritisk realisme
understgtter sdledes, at alle kunders opfattelse af vaerditilbuddet ikke ngdvendigvis er samstem-
mende, og at forskellige strategers bud pa vaekstplanen heller ikke vil veere det. Samtidigt skal det
dog understreges, at ikke alle anskuelser er lige rigtige, da strukturer fra det dybe domaene i sam-
spil med det faktiske domaene vil favorisere visse mgnstre (ibid:30). Genstandsfeltet er altsa hver-
ken helt et resultat af social konstruktion eller helt kvantificerbart og objektivt. Ud fra den betragt-

ning kan der arbejdes konstruktivt, men kritisk med feltet vaekst og strategi.

Epistemologisk har kritisk realisme szerligt det dybe domaene i fokus, idet erkendelsen her ikke er
umiddelbart tilgeengelig, men gar gennem afkodning af det faktiske og empiriske domaene
(Nielsen, 2018, pp. 31-32). Den eksisterende videnskab har en central rolle som et redskab, der
kan bidrage til afdaekning af mgnstre gennem abstraktion og begrebsdannelse. Videnskab er dog
ikke et endeligt facit, men derimod et udgangspunkt, der i den sociale proces kan benyttes, udfor-
dres og evt. omdannes (ibid). Viden kan altsa ikke betragtes som helt objektiv, sand eller neutral

(ibid:30), iszer ikke viden om social virkelighed, som er kompleks med abne systemer og mange

10
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aktgrer. | modsaetning til en positivistisk anskuelse vil der altsa ikke kunne afdaekkes universelle
lovmaessigheder, fx om kausalitet mellem vaekstmal, strategi og resultatet. Videnskaben skal dog
ikke forkastes, da den kan bidrage til blotleegningen af vaesentligt mekanismer (ibid: 33). Fx kan
Porters konkurrencestrategier som bekendt give relevante forklaringer pa vaekst eller mangel pa
samme, men vil rimeligt nok ikke kunne anvendes som forklaringsmodel for alle vaekstsammen-
haenge for alle virksomheder pa alle tidspunkter, fx bliver stock in the middle-argumentet som be-

kendt udfordret af nyere produktionsmetoder (se fx Andersen, et al., 2019, p. 400).

Begrebsafklaring

Problemformuleringens spgrgsmal, om hvordan forretningsmodelen optimeres ift. veekstgnsket,
stiller tre begreber centralt. Begreberne forretningsmodel og vaekst er selvskrevne, men ogsa stra-
tegi-begrebet fremstar essentielt i afdaekningen af vejen mellem den nuveerende forretningsmodel

og vaekstmalet.

Forretningsmodel

For en mere dybdegaende forklaring af mit valg af forretningsmodel-teorien se Modelkritik. Ind-
ledningsvis kan fglgende dog fremhaves. Min undring tager afseet i dilemmaet om, hvorvidt Wate-
rys vaekstgnske er kompatibelt med kundegrundlaget og den vaerdi, der skabes for kunderne. Vaer-
diskabelsen er afggrende, idet udvalget hos svgmme-forhandlere, som naevnt ofte er ensartet. Op-
lagt synes derfor en klassisk veerdikaedetilgang kendt fra Porters Competitive Advantage fra 1988.
Imidlertid omhandler anden del af dilemmaet kunderne — altsa noget eksternt. Forretningsmodel-
begrebet kan akkommodere savel det interne som det eksterne, mens en klassisk veerdiksede-til-
gang har et internt fokus (se fx: Andersen, et al., 2019, p. 368). Osterwalder og Pigneur definerer
saledes forretningsmodel som: “En forretningsmodel beskriver rationalet bag, hvordan en organi-
sation skaber, leverer og fastholder veerdi (Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 22). Deres @rinde er at
praecisere begrebet og danne et felles sprog for indholdet, og Osterwalder og Pigneur systemati-
serer saledes begrebet i ni byggesten fordelt pa fire hovedomrader: kunder, produkter, infrastruk-
tur og gkonomi (ibid: 23). Medmindre andet er naevnt, er det denne definition, der benyttes heref-

ter.

11
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Vaekst

Johannesen arbejder tydeligvis med et omsaetningsfokuseret vaekstbegreb. Det er da ogsa interes-
sante tal, men ikke den fulde historie. Porter problematiserede saledes i 2001 i Strategy and the
Internet en for ensidig tilgang til vaekst:” Economic value for a company is nothing more than the
gap between price and cost, and it is reliably measured only by sustained profitability. To generate
revenues, reduce expenses... is not sufficient evidence that value has been created. Nor is a com-
pany’s current stock price necessarily an indicator of economic value. Shareholder value is a relia-
ble measure of economic value only over the long run.” (Porter, 2001). Set i lyset af Porters poin-
ter, skal vaekst i denne rapport forstas tredelt, udover omszetning skal ogsa bundlinjen iagttages.
Med pointen om, at shareholder value kun pa lang sigt afspejler gkonomisk veerdi, bergrer Porter
indirekte dette projekts sidste veekstvinkel, nemlig veekst i vaerdi for stakeholder. Langsigtet vaerdi-
tilveekst for virksomheden, og dermed ejerne, kraever en afbalancering ift. veerdi for kunderne,

som ikke ngdvendigvis er forenelig med et stort afkast til ejerne nu og her.

Strategi

Andersen et al definerer strategi saledes: “En strategi er de overordnede handlinger, virksomheden
fastlaegger for at opfylde og na sin mission, vision og mal” (Andersen, et al., 2019, pp. 379-380).
Strategi er den planlagte rute mellem den nuvaerende situation og det fremtidige mal (ibid). Stra-

tegi er pa en gang vaeldig klar og veeldig kompliceret, for hvad indebzerer den planlaegning?

Det findes der mange bud pa. | en artikel fra 2014 giver Abell sit, idet han opridser udviklingen i
strategiteori i historisk perspektiv (Abell, 2014, p. 7). Abell argumenterer for en historisk baseret
forstaelse med pastanden: ”The answer to the question “what is Strategy?” depends on when the
question is asked” (ibid: 9). Abells pointe er, at evnen til at finde nye strategiske lgsninger udvides
med en bredere forstaelse af strategifeltet. Samtidigt med at Abell fremhaever, at begrebet er for-
anderligt over tid, identificerer han fem fzellestraek pa basis af sin historiske gennemgang; fem
grundbeslutninger som strategi ifglge ham altid kredser om: ”Strategic purpose and objectives, De-
finition of the business (horizontal and vertical), Positioning of the business, Segmentation and seg-
ments targeted, Differentiation from competitors” (ibid: 9). Disse fem grundbeslutninger, er sty-

rende for strategi-begrebet i dette projekt.

12
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Abells tilgang korresponderer godt med kritisk realisme, idet han benytter eksisterende viden til at
afdaekke mgnstre; grundbeslutningerne. Samtidigt papeger han, at strategibegrebet er forander-
ligt i den sociale process (Abell, 2014, p. 9). Med kritisk realisme og Abell placerer min tilgang til
strategi sig i det Poulfelt og Andersen betegner de blandende skoler, som pa et kontinuum ligger
mellem de traditionelle skoler, der ser verden som forudsigelig, hvor “en rigtige strategi” kan udar-
bejdes, og de ukonventionelle skoler, som ser verden som kaotisk og uforudsigelig (Poulfelt &
Andersen, 2016, pp. 100-101). Med en vis arv fra bl.a. Porter i den normative positioneringsskole
(ibid: 104) som redskab i mgnstergenkendelse, stiller jeg mig dog teettere pa de traditionelle end

pa de ukonventionelle skoler.

13
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Analysedesign

Abells fem strategiske grundbeslutninger (Abell, 2014, p. 9) udggr skelettet i mit analysedesign. De
fem punkter saetter retningen for projektet, dog ikke som et klassisk deduktivt udgangspunkt, men
snarere en "konceptuel ramme og teoretisk (for-)forstdelse” (Nielsen, 2018, p. 79). Pa linje med
kritisk realisme vil anden teori og empiri saledes eklektisk udveelges til at ”...underbygge, supplere
og korrigere” (Nielsen, 2018, p. 32). Formalet er at forsgge at afdaekke det dybde domaene fra for-

skellige vinkler.

Herefter forklares og begrundes analysens struktur, fgrst fglger dog en overblikmodel pa naeste
side. For grundigere metodeovervejelse henvises der til de enkelte analysers indledende afsnit,
dog med undtagelse af forretningsmodelteorien, som pga. sin centrale placering og kritiske med-

fart behandles umiddelbart i forlaengelse af kildekritikken.

14
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Abells fem strategiske grundbeslutninger udggr skelettet, eller den konceptuelle ramme i mit design af analysen. Ud fra denne ramme vil jeg sa vidt muligt forsgge at indkredse gen-
standsfeltet Watery. Forskellige teorier bruges som “madning” eller redskab i fors@get pa at fange de dybereliggende sammenhange i Waterys forretningsmodel og strategi - velvi-
dende at det dybe domeaene aldrig fuldt ud kan afdzekkes.
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Trin 1: Strategisk formdl og mdl

Abell giver fa handlingsanvisninger til fgrste trin, hvor virksomhedens formal og mal undersgges. |
dette projekt tjener fasen til at afdaekke den nuveerende strategi. P3a kritisk realistisk vis belyses
emnet derfor ud fra forskelligt empirisk materiale (se mere under Data og Empiri), samt med en
klassisk tilgang til det strategiske grundlag, som kendt fra fx Kotler og Keller, med mission, vision

og mal. (Punkt A i analysen - fa overblik i modellen)

Trin 2: Definition af virksomheden

For Abell har definitionen to dimensioner vertikalt savel som horisontalt. Den horisontale daekker
iflg. Abell: “customer groups served, customer functions performed and technologies/means used
to meet these requirements” (Abell, 2014, p. 14). Her genkendes hans klassiske model om business
scoop. Den vertikale dimension daekker graden af integration i veerdikeeden (ibid). Abell ser bade
pa kunderne, deres behov, hvordan virksomheden daekker det, samt i hvilken grad virksomheden
involverer eksterne parter i nggleaktiviteter. Sammenholdes dette med en mere klassisk tilgang til
strategi med afsaet i henholdsvis intern og ekstern analyse, forekommer Abells tilgang mere
glidende mellem disse. Dette korresponderer godt med Ostewalders forretningsmodelsteori
(forkortet BMC), som inddrager partnere og kunder. | BMC-analysen (Punkt B) inddrages regn-
skabsanalytiske elementer for bedst muligt at kunne belyse gkonomisk forudsaetning for vaekst.
For at skeerpe blikket for vertikal integration suppleres BMC-analysen ift. partnere og kunder desu-

den med Porters Five Forces-overvejelser om forhandlingsstyrke.

Pa samme made belyses og udfordres BMC-analysens resultater i kritisk realistisk and med to for-
skelligrettede teorier (Punkt C). Kernekompetencer udledt af analysen beskues saledes bade fra
Porters positioneringsskole, med fokus pa at afdeekke virksomhedens varige konkurrencemaessige
fordel samt fra George Days langt mere adaptive, udad orienterede tilgang til virksomhedens kom-

petencer (Day, 2011, p. 188).

Trin 3 Positionering

Da Abell igen er fameelt ift. handlingsanvisning, finder jeg inspiration i Kotler og Kellers tre punkter
til positionering: ”1) Choosing a frame of reference by identifying the target market and relevant

competition, 2) Identifying the optimal points-of-parity and points-of-difference brand associations
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given that frame of reference 3) Creating a brand mantra summarizing the positioning and essence
of the brand” (Kotler & Keller, 2016, p. 298). (Her afdaekkes de f@rste to, mens sidste punkt be-

handles under Abells femte trin; differentiering).

Referencerammen sgges etableret gennem metodetriangulering. Kotler og Keller papeger relevan-
sen af et brancheperspektiv, og advarer mod en snaever forstaelse af kundebehov (Kotler & Keller,
2016, p. 299). Den oplagte tilgang med en traditionel brancheanalyse og konkurrentanalyse fra-

veelges dog, da branchen er opsplittet bade ift. forhandlertyper og de udgvendes behov. Fgrst ind-
drages derfor eksisterende empiri om marked og konkurrenter (D). Et sammenstykket billede af en
fragmenteret branche, vanskeligggr dog identifikation af behov og konkurrenter, hvorfor en todelt

indsamling af primaerdata ivaerksaettes.

F@rst ekstraheres mulige positioneringsparametre dog fra litteraturen i form af kundernes valgkri-
terier (E), disse afprgves som en triangulering herefter i kritisk realistisk stil i pilottest 1 (F), hvor
ogsa relevante konkurrenter identificeres. Herefter anvendes pilottest 1 som pejlemaerke til priori-
tering af parametre og konkurrenter til pilottest 2 (G), hvor den nuvaerende positionering afprg-
ves. Databehandlingen kan bl.a. via udarbejdelse af test-positioneringskort hinte om nuveerende

PoP og PoD’s (H).

Trin 4 Segmentering & Trin 5 Differentiering

Abells punkt fire og fem indebaerer beslutninger om malgruppevalg, malgruppestrategi, differenti-
ering samt hvilke konkurrencemaessige fordele, der skal satses pa (Abell, 2014, p. 15). De to faser
behandles sammen, idet der ud fra databehandlingen, bliver gjort forsgg pa identifikation af frem-
tidige positioneringsmuligheder, gunstige PoD’s (I). Disse sammenholdes herefter med de forega-
ende punkters viden om Waterys strategi, forretningsmodel, konkurrenter og kunders valgkrite-
rier. Bedst mulige match mellem vaekstmal, kundegruppe og veerditilbud forsgges saledes identifi-
ceret (J), og et bud pa en fremtidig differentiering opstilles (K). Forslaget ses igen i lyset af savel

Porters ide om varige konkurrencemaessige fordele samt Days mere adaptive tilgang.

17



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

Data og empiri

Savel BMC-analysen som arbejdet med det strategiske grundlag bygger pa sekundaert materiale af
kvalitativt som kvantitativ karakter. Interne primaere data havde naturligvis veeret at foretraekke,
det har imidlertid ikke veeret tilgeengeligt. Genstandsfeltet er derfor forsggt belyst ud fra et omfat-
tende materiale af forskellig kilder, herunder erhvervsmedier som Bgrsen og Finans.dk. Dette har
tilsammen med en reekke videointerview med Johannesen fra Videncenter fra Digitalhandel belyst
interne aspekter af virksomheden. For at afdaekke det dybe domaene bedst muligt har jeg herud-
over, forholdt mig kritisk til Johannesen udtalelser ved ogsa at betragte dem ud fra deres PR-
veerdi. Endvidere er gkonomiske forhold omkring Watery inddraget, men det skal papeges, at de
skal tolkes med forsigtighed pga. virksomhedens korte levetid, og ikke mindst et forbehold i regn-

skabet fra revisors side (se mere herom under @konomi).

Afgraesning

Opgavens overordnede undring lyder pa, om forretningsmodel matcher vaekstmal ift. vaerdiska-
belse og malgrupper. Afdaekning af nye internationaliseringsmuligheder, eksportberedskab gene-
relt eller ift. specifikke nye markeder inkluderes derfor ikke. Opgaven tager afsaet i forretningsmo-
dellen pa de markeder, hvor Watery allerede er til stede; det svenske og det danske. Et stgrre in-
ternationalt perspektiv, fx ift. prioritering af fremtidig geografisk markedsudvikling havde veeret
yderst interessant ift. veekstmuligheder, og ville vaere en naturlig forleengelse af opgaven. Af hen-
syn til omfanget behandles her dog kun fgrste skridt, nemlig forretningsmodellen pa de nuvee-

rende markeder.

Indsamlet primaerdata ift. forbrugerens opfattelse af forhandlere pa svsmmemarkedet tager ude-
lukkende udgangspunkt i det danske marked. Det sker dels af praktiske hensyn ift. indsamlingsme-
toden, og dels fordi Waterys tilstedevaerelse pa det svenske marked endnu er sa forholdsvist be-

graenset (se BMC-analysen).

Abells andet trin peger som naevnt mod Abells egen tredelte model om forretningsomradet med
kunder, behov og teknologier. Fravalget af denne kan derfor forekomme pafaldende, men skyldes
bl.a., at BMC fint daekker alle tre dimensioner og i modsaetning til Abells model det vertikale

aspekt.
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Modelkritik — forretningsmodellen

Osterwalder og Pigneurs teori er oplagt for mit projekt i det veerdifokuserede og tanken om af-
dakning af genkendelige mgnstre; forretningsmodeller (ibid: 63). Dette ligger fint i trad med kri-
tisk realisme, ligesom det transformative fokus med abenhed overfor nye mgnstre (Osterwalder &
Pigneur, 2010, p. 22). Forretningsmodel-begrebet har dog vaeret genstand for omfattende diskus-
sion og kritik. En af de tydelige og tidlige kritikkere heraf er Poter, som i 2001 nedfaeldede fgl-
gende: ” The definition of a business model is murky at best. Most often, it seems to refer to a
loose conception of how a company does business and generates revenue. Yet simply having a

business model is an exceedingly low bar to set for building a company.” (Porter, 2001).

Lidt provokende kunne man pasta, at det ogsa ville geelde Porters veerdikaede, som ogsa undersg-
ger vaerdiskabelse. Det at have en vaerdikeede bygger man naeppe en virksomhed p3, og heller ikke
i en undersggelse af veerdikaeden vil det at generere omsaetning alene give gkonomisk vaerdi. Man
vil dog naeppe kunne beskylde Porters veerdikaeden for at vaere Igs struktureret, naermere om-
vendt kunne man pege pa, at den er for stramt struktureret til mange moderne virksomheder med

sit arv fra produktionsvirksomheden.

En skarpt vinklet pastand, men pointen er, at forretningsmodellen her skal anvendes som et red-
skab til analyse af vaerdiskabelse pa linje med og inspireret af veerdikaeden. Retfaerdigvis bgr det
understreges, at Porter fremfgrte sin kritik leenge fgr Osterwalder og Pigneurs strukturerede til-
gang. | gvrigt er Porter ikke alene med sin diskussion af begrebet, som har staet pa leenge. Fra Mi-
chael Lewis’ noget ensidige fokus pa indtjening over Perter Druckers strategi-lignende begreb med
fokus udad, til Joan Magrettas betoning af virksomhedens forudsaetninger, som hun opdeler i to;
produktion og salg (Ovans, 2015), hvormed hun laner sig op ad veaerdikaedens upsteam- og downs-

team-aktiviteter.

| imgdekommelsen af Portes kritik stgtter jeg mig til Andrea Ovans syn pa Osterwalder i Harvad
Business Review: ... “a business model is really a set of assumptions or hypotheses... Osterwalder,
who has developed what is arguably the most comprehensive template on which to construct
those hypotheses” (Ovans, 2015). Dette vidner om hvor struktureret Osterwalders tilgang er, men

peger ogsa pa det hypotetiske i modellen. For at handtere dette lader jeg min tilgang til analysen

19



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

inspirere af Magrettas og szetter fokus pa savel upsteam- samt downsteam-aktiviteter og tilstrae-

ber her en dybde som i en vaerdikaedeanalyse.

Med disse pointer oplistet er vi klar til at pabegynde den egentligt analyse — som begynder med

farste trin (punkt A) det strategiske grundlag.
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Det strategiske grundlag

Waterys vision er “at hjaelpe folk til at kunne svsmme bedre” (Lgvens Hule, 2019, p. 01:55). En offi-
ciel mission har det ikke veaeret muligt at finde, formodentligt er den ikke formuleret, da Johannsen

ellers er meget meddelsom ift. strategien.

| podcasten Efter kameraet slukkes udtaler Johannesen, at omsaetningsmalet for 2020 er over 20
mio. kr. (Statum, 2020, pp. 18:20-23:40), om 10 ar er malet som naevnt 100 mio. kr. (DR/Sgrensen,
2019). Malet om at blive Nordens stgrste, betegner Johannesen i gvrigt som fgrste delmal
(Statum, 2020, pp. 18:20-23:40). | august 2019 meldte Watery ud, at man ville ga ind i Norge inden
arsskiftet (Erhvervplus/Anhgj, 2019), det er dog endnu ikke sket. Dette forbigas i tavshed, da Jo-
hannesen i podcasten peger pa det franske og tyske markedet som naeste mal. Han ser det i gvrigt
som et vigtigt strategiske mal at etablere Watery som et selvsteendigt brand, der i Igbet af 10-15 ar
kan konkurrere med Tyr, Arena og Speedo. Ligesom Watery eventuelt skal deekker andre vand-
sportsgrene (Statum, 2020, pp. 18:20-23:40). Der er tale om ganske ambitigse mal, som ift. en

klassisk tilgang til det strategisk grundlag forekommer noget ufokuserede.

Ifglge Andersen et al defineres en mission som: ”Virksomhedens mission (idé) fortzeller kortfattet,
hvilke behov og @nsker hos kunderne virksomheden vil daekke, og hvordan den vil ggre det”
(Andersen, et al., 2019, p. 79). Svarene pa disse spgrgsmal indkredses dog pa hjemmesiden: ”"Her
hos Watery.dk finder du alt svsmmeudstyr og badetgj til den serigse svsmmer — uanset om du er
konkurrencesvgmmer, motionssvemmer, strand-lgve eller total nybegynder | vandet... Du kan i dag
finde danmarks [sic] st@grste udvalg af svemmeudstyr fra alle de kendte maerker som Speedo, TYR
og Arena... Med rddgivning 08-22 alle drets dage fra mig og resten af mit team er du sikret en ek-

spertise til produkterne og svgmning udover det seedvanlige.” (Watery/Om Watery, 2020).

Kunderne er altsa svsmmere pa alle niveauer og folk, der bader. Fra visionen ved vi, at behovet er
at blive en bedre svgmmer, og maden det skal deekkes pa, er et bredt udvalg af produkter, kendte
maerker samt en udstrakt grad af svgmmefaglig radgivning. Watery opsummerer dette i tre prin-

cipper, der vel bedst kan karakteriseres som politikker:

”Som online svammebutik arbejder vi hos Watery.dk efter disse tre principper:
1. Vivil have de billigste priser

2. Vivil give dig en service- og kundeoplevelse udover det seedvanlige
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3. Vivil give dig den mest kvalificerede radgivning om svgmning til dig [sic]” (Watery/Om Watery,
2020)

En god mission, er iflg. Andersen et al, kortfattet og baeredygtig (definerer et tilstraekkeligt stort
kundegrundlag). Desuden er den fokuseret pa kundens gnsker og behov, beskriver virksomhedens
sarpraeg og er langtidsholdbar (Andersen, et al., 2019, p. 80). Dette vender vi tilbage til, men for
nu kan det konstateres, at der med fordel kan arbejdes mere fokuseret med det strategiske grund-
lag. En klar, let forstaelig mission, vil vaere gavnligt, isaer nar staben udvides. Desuden vil det vaere
formalstjenligt at se pa baeredygtighed ift. om kundegrundlag matcher omsaetningsmalene. Ende-
lig er det vaerd at overveje, om det kundefokus, der findes i visionen, er bredt nok, da det begraen-
ser sig til svgmning, og desuden om det udmegntes tydeligt nok i strategien, som synes at fokusere
meget pa produkter og maerker frem for behov. Med sa veekstfokuserede mal er det vaerd at over-
veje Kotler og Kellers pointe om at, at der abnes langt flere veekstmuligheder ved se pa kundernes

behov frem for specifikke produkter (Kotler & Keller, 2016, p. 62).
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Forretningsmodelanalyse

Efter at have betragtet de officielle udmeldingerne om Waterys strategisk grundlag, fglger nu en
analyse af forretningsmodellen, som trin for trin gennemgar Osterwalder ni byggesten, dog er ind-

teegter og omkostninger samlet i en post.

Veerditilbud
Det centrale veaerditilbud, den veerdi Watery leverer til kunden (Osterwalder & Pigneur, 2010, p.
31) er muligheden for at finde et stort udvalg af specialudstyr til svgmning samlet pa en dansk

webshop, altsa gget tilgeengelighed, hvilket var hele udgangspunktet for Watery.

Produkter

Watery tilbyder et dybt sortiment med over 2.200 varenummer (Watery/Forside, 2020), fordelt pa
et forholdsvis smalt antal produktkategorier primaert rettet mod konkurrencesvemmer og svgm-
memotionister. Kategorierne er fx svgmmetgj, udstyr til svemmetraening og naertbeslaegtede kate-
gorier som udstyr til svugmme-styrketraening, og abenvandsvgmningen. Waterys sortiment er som
forventet af en specialbutik ganske dybt ift. konkurrenternes. Se Bilag A: Sortimentssammenlig-
ning for en illustration heraf. Derudover fgres et mindre udvalg af produkter i vandrelaterede,
men mindre svgmmefokuserede kategorier som Dykning og Badeferie (Watery/Kategorier, 2020),
dog alle sa naert beslaegtede, at der er overlap i det relevante udstyr, fx badetgj og svemmefgdder.
Der fgres ikke produkter til vandsportsaktiviteter, som ikke indebarer svgmning eller bevaegelse

nede i vandet sa som surfing eller SUP (stand up padling board).

Udvalget har fra starten vaere centreret om de store, kendte maerker i konkurrencesvgmning; Tyr,
Speedo og Arena (Johannesen/Indkgb, 2019, pp. 00:05-1:20). Nu fgres ogsa kendte maerker som
Ocra, Zone3, Adidas, BlueSeventy samt en raekke mindre kendte, og pa det seneste ogsa mere
mode-/aestetisk orienterede, maerker som Jolyn og Fabiola Molina (Watery/Brands, 2020). Sidst-
naevnte laegger med fx bikinier mere vaegt pa smagsmaessig kvalitet end de funktionelle aspekter,
som er afggrende for konkurrencesvgmmere, fx at badetgjet sidder stabilt. Den udvikling giver
kunden et bredere udvalg, men kan ogsa resultere i en mindre konsistent positionering, og kan op-

fattes som userigst af kernemalgruppen.
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Tilleegsydelser

Konkurrencesvemmernes kendskab til produkterne og funktionelle fokus kan betyde, at clicks
only-strategien appellerer bedre til disse end gvrige malgrupper. Malgruppeudvidelsen kan derfor
veere medvirkende arsag til abning af showroomet i Horsens, hvor det er muligt at se og prgve pro-
dukterne. Herudover tilbydes en raekke tilleegsydelser som dag til dag-levering, gratis returfragt,
365 dages returret, life chat med Johannesen eller andre konkurrencesvgmmere (i tidsrummet 8-
22 alle ugens dage, aret rundt) - Se Bilag B: Kundeservice ifglge Watery. Desuden reklameres der

med prismatch (Watery/Forside, 2020).

Prisstrategi

Med prismatch anvendes der en value for money-strategi pa maerkevarer, og strategien synes
overordnet at veere maksimering af markedsandele, dvs. lave salgspriser og hgj salgsvolumen, le-
dende til lavere enhedsomkostninger og pa laengere sigt stgrre indtjening (Kotler & Keller, 2016, p.

491).

Privat label-produkter

Der slges en reekke af Waterys egne produkter, brandet som super
value for money (se billede). Der er tale om mindre komplekse produk-

ter, som let kan designes og saettes i produktion, fx badehaetter, naese-

klemmer (Watery/Egen produkter, 2020). Super value for money foran-

Branding af Watery egne produkter.

kres tekstmaessigt under de enkelte produkter. Ser vi fgrst pa det kvali- Kilde: (Watery/Forside, 2020)

tetsmaessige, finder man under badehzetterne teksten: “designet i

Danmark og produceret i Spanien - samme sted som Arena, Speedo og TYR... Dermed er du sikret
en helt uovertruffen kvalitet...” (Watery/Egen produkter, 2020). Her opbygges brandets etos ved at
leene sig op ad konkurrenterne, hvilket minder om en klassisk me too-strategi. Sigter Watery, som
tidligere naevnt, efter at blive et egentligt maerke, er det mindre hensigtsmaessigt at anspore kun-
dens tankegang mod referencepriser. Nethandel er i forvejen praeget af priskonkurrence pga. sam-
menligningsmulighederne (Kotler & Keller, 2016, p. 484). Kotler og Keller papeger, at forbrugere
ikke ngdvendigvis opfatter pris og vaerdi som korrelerende stgrrelser, men tolker sammenhangen
ud fra kontekstuelle forhold (ibid: 487). Nar forbrugeren sammenligner priser, benyttes der enten

en intern reference (priser forbrugeren husker) eller en ekstern reference. Eksterne referencer kan
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pavirkes, fx ved at placere et produkt mellem dyre maerker, sa kunden slutter sig til, at der tale om
samme kategori (ibid), altsa et klassisk gestaltpsykologisk virkemiddel. Det synes at vaere Waterys

intension her.

Forskning fra Glenn & Winer har dog vist fglgende, hvis der er forskel mellem den opfattede pris
og den reelle pris: Den negative effekt pa kebsbeslutningen er stgrre, hvis den opfattede pris er
mindre end den reelle pris, end den positive effekt af det modsatte (Kotler & Keller, 2016, p. 487).
Nar Waterys produkter situeres mellem kendte maerker indebaerer det derfor risikoelementer,
idet der samtidig opbygges forventninger til en meget lav pris: “At vi selv har designet dem, og der
dermed ikke stdr noget stgrre brand bagved, gar det muligt at seelge badehaetten sa billig til KUN
49,00 kroner...” (Watery/Egen produkter, 2020). En hurtig sggning pa nettet viser, at badehaetter
fra Arena og Speedo forholdsvis let kan findes i et prisleje fra omkring 50 kr., ogsa pa danske sites.
Watery risikerer allerede pa forsiden at opbygge for hgje forventninger til besparelsen, og altsa en
negativ kgbseffekt iflg. Glenn og Winer, iszer fordi eksterne referencepriser er let tilgaengelige.
Mange forbrugere opfatter desuden pris som kvalitetsindikator, hvilket er szerligt udtalt for maer-
ker med appel til egobehovet (ibid: 488). En vigtig afvejning i fremtiden vil sdledes vaere, hvilken

grad af status, skal Watery-produkterne forbindes med?

Prisniveau og gnsket positionering

Som ovenstaende antyder er det interessant, om kunderne faktisk opfatter Waterys priser som
lave. Det vender jeg tilbage til senere, men her ses der pa de faktiske priser. | Bilag C: Prissammen-
ligning findes en kort sammenligning af fire udvalgte produkter (se mere om fremgangsmaden i
bilaget). Sammenligningen indikerer klart, at Watery har sveert ved at holde |gfte om “Den laveste
pris pd markedet” (Watery/Forside, 2020), da det ikke er tilfeeldet ved nogen af produkterne. Ud
fra indekstal, beregnet i bilaget, fremgar det, at de billigste af konkurrenternes er 20-40% billigere,
mens de dyreste er 10-30% dyrere, i et af enkelt tilfaelde er Watery endog dyrest. Set ud fra Glenn

og Winers teori kan forsgget pa at positionere sig som billigst vaere problematisk.

En vigtig detaljer er dog, at de lave priser er garanteret via prismatch, man skal dog lzese det med
smat og mindst to klik vaek fra forsiden for at fa betingelserne klarlagt. Kunden skal bl.a. have do-
kumentation klar inden kgbet, og matchet gaelder kun webshops med dansk CVR og lager

(Watery/prismatch, 2020). Prismatch er et koncept, der bliver mere udbredt, et stigende antal
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forbruger vil derfor kende formen. Markedsfgring af lave priser og de mindre synlige betingelser
for prismatch, kan dog f@re til antagelser om et generelt lavt prisniveau, og derfor skuffe, nar der
spges eksterne referencepriser. Det er veerd at bemaerke, at prismatchet er langt tydeligere pa den

svenske webshop, hvor det star allergverst pa side, se Bilag F: Waterys kommunikation.

Nggleaktiviteter
For at kunne tilbyde ovennaevnte veerdifaktorer, skal der udfgres en raekke essentielle nggleaktivi-

teter, som gennemgas herunder.

Indkgb
For handelsvirksomheder er indkgb generelt centralt, der ses fgrst pa forhandlingsevnen, som be-

tones af gnsket om et dybt sortiment savel som lave priser.

Forhandling

Det er lykkes Johannesen at opbygge kontakt til danske distributgrer af Tyr, Speedo og Arena
(Johannesen/Indkgb, 2019, pp. 00:05-1:20), hvilket formodentlig har veeret centralt for, at Watery
fik fodfaeste, da maerkerne udggr 75% af omseaetningen (Lgvens Hule, 2019, p. 05:40). Svgmmernes
kraftige preeference for bestemte maerker betyder, at Watery aftager en vis mangde, hvilket for-
gger Waterys forhandlingsstyrke noget, men set i forhold til stgrre internationale spillere er mulig-
heden for stordrift i indkgb begraenset. Samtidigt betyder samme praeference, at Watery er saer-
deles afhaengig af netop bestemte udbydere, da en udskiftning vil mindske Waterys vaerdi hos ker-
nemalgruppen. Begraensning i forhandlingsstyrke illustreres i Lgvens Hule, da Christian Stadil
(grundleegger af Hummel) italessetter branchens traeghed ift. adgang til de “rigtige” meerker. Her-
efter viser det sig, at det netop ikke er lykkes Watery at blive forhandler af Hummel eller Earlabs
(svemme-greprop med musik), som Stadil og Jesper Buck har investeret i tidligere (Lgvens Hule,
2019, pp. 05:15-06:40). Som en saerdeles vigtig aktivitet fremhaever Johannesen selv forhandling af
indkgbspriser (Johannesen/Indkgb, 2019, p. 1:20), i den forbindelse sker der naturligvis en afvej-

ning mellem stordrift i indkgb og lageromkostninger (Se mere under Ressourcer).

Betalingsfrister
Et andet vigtigt forhandlingsfokus er betalingsfrister, hvilket coronakrisen har understreget. Medio

april udtalte Johannesen, at Waterys omseaetning pga. nedlukningen faldt 65%. Watery var
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herefter, grundet en stor varebestilling til hgjsaesonen, ikke i stand til at betale sin leverandgrgeeld.
Konkurs var en reel trussel trods en fremgang pa 160%° i januar og februar. Johannesen fik dog af-

vaerget dette gennem forhandling (Faurholt/Arhus Stifttidende, 2020).

Nar Johannesen beskriver forhandlingsforlgbet, bruger han pa den ene side ord som “god dialog”,
"feelles tro pd, at vi kommer igennem det her sammen”, men ogsa ord som “flere dages harde for-
handlinger” og ”de [leverandgrerne] skulle lige sluge den” (Faurholt/Arhus Stifttidende, 2020). Jo-
hannesens ordvalg afslgrer den knivsaeg forholdet til leverandgrerne balancerer pa i den relativ ny
handelsvirksomhed, men ogsa gensidigheden i forholdet. Her illustreres den klassiske Porters Five
Forces diskussion og kritik i praksis. Er Porter fem kreefterne (her leverandgrerne) truende mod-
standere eller samarbejdspartnerne? Se fx (Hollensen, 2019). Johannesen ggr sit til at iscenesatte
forholdet som et samarbejde, idet han afrunder med at konkludere fglgende om leverandgrerne:
”De har det jo ogsd svaert... Hvis de skal vaekste i fremtiden, skal det jo forhdbentlig ogsd vaere pa
baggrund af Watery” (Faurholt/Arhus Stifttidende, 2020). Man skal dog ikke vaere blind for, at
iscenesattelse af Watery som en blivende og betydende spiller tjener et formal. Johannesen har
blottet, hvor hardt krisen har ramt, derfor er det opportunt ift. interessenter som investorer og
leverandgrer. Under alle omstandigheder ma man dog formode, at de udvidede betalingsfrister
har gget lageromkostningerne i form af renter m.v. Desuden afslgres en akilleshzel i Waterys
vaekstfokuserede model; pengebinding i lager. Den optimale sammensatning af sortiment og la-
gerstyring, kan blive afggrende, ligesom de forngdne kompetencer til at tyde og anvende bigdata

til optimering af indkgb.

Ordreafgivelse

Lavpraktisk er ordrebestilling vigtigt ift. en god leveringsservice. Ordrer afgives Igbende hver uge,
mens saesonvarer bestilles en maned eller et halvt ar i forvejen (Johannesen/Indkgb, 2019, p.
1:20). Dette gger lagerbeholdningen og begraenset fleksibilitet og dermed muligheden for at rea-

gere pa udsving i markedet.

Outsourcing af egne produkter

Produktion af egne produkter er som navnt outsourcet til de spanske fabrikker som Arena, Tyr og

5 Kilden, Arhus Stifttidende, er her uklar ift. hvilket tal, der er steget med 160% og ift. til hvad. Da omsaetningstal naev-
nes bade fgr og efter, ma man antage, at det er omsaetningstallet, og der sammenlignes formodentligt med aret for.
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Speedo anvender. Essentielle aktiviteter er derfor design, valg af producenter, kvalitetssikring og
forhandling med leverandgrer. Watery ma formodes at have en lille forhandlingsstyrke, isaer sa
leenge de store maerkers producenter foretraekkes. | Lgvens Hule udtaler Johannesen, at Watery-
badehatten er webshoppens mest solgte med 1.500 styks f@grste ar (Lgvens Hule, 2019, p. 6:00). |
en samlet produktion hos en stgrre fabrik, udggr det ikke nogen vaesentlig andel. Omvendt bliver
Waterys afhangighed stor, da fabrikken afggr kundens oplevelse af kvalitet, leveringshastighed,
krav til ordrestgrrelse og dermed pengebinding. Naturligvis kan Watery skifte leverandgr, men det
er arbejdsomt at etablere gensidig tillid, kvalitetssikre, prisforhandle osv. Det er afggrende, at Wa-
tery sikrer sig ngdvendig viden til at handtere, at en vigtig del af veerdikeeden er placeres eksternt,

iseer hvis Watery-brandets rolle skal styrkes.

Lagerstyring og ordrehandtering

En af Waterys tilleegsydelser er hurtigt levering. Kombineres det med et dybt sortiment, stiller det
heje krav til drift af webshop, lagerstyring, plukning og pakning. Webshoppen drives i Shopify SKU®
(Johannesen/Indkgb, 2019, p. 02:20), som integrerer med lagermodul, hvilket er essentielt for
kundeservice og effektiv lagerfgring. Systemet er desuden koblet til Webshipper-modulet
(ibid:3.20-4:20), som understgtter plukning, pakning og afsendelse. Dette holder, ifglge Johann-
sen, sammen med en daglig ordrehandtering Watery konkurrencedygtig, idet de fleste ordrer leve-
res den efterfglgende dag (ibid). Hvorvidt dette er en egentlig konkurrencemaessig fordel kan dog
diskuteres. Leveringstider bliver generelt kortere, ogsa ved internationale kgb, bl.a. pga. presset

fra Amazon Prime (FDIH/Levering, 2019).

Rent praktisk er lageret organiseret efter kaosprincip med de mest solgte varer taet pa pakkeplad-
sen, for at optimere tidsforbruget, herudover er reolerne pa lageret maerket, dog ikke med streg-
koder (Johannesen/Lager, 2019, pp. 0:13-2:00), hvilket kunne optimere pakningen. Forbruget af
arbejdstimer pa lageret er ganske betragteligt. Johannesen berettede saledes i 2019, hvor der blev
handteret mellem 40 og 70 ordre om dagen, at timeforbruget pr. dag var ca. 1,5-2 pa pakning, 0,5-
1 pa returordre, og ca. 2 pa udpakning af nye varer (Johannesen/Lager, 2019). Disse tal er formo-

dentlig steget betragteligt med omsaetningen. Ifglge Johannesen forekommer der fejlpakninger i

6 Stock Keeping Unit
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omkring 0,5% af de udsendte ordrer (ibid). Her kan der optimeres bade pa tidsforbrug og kundetil-

fredsheden. Returpakkerne udggr ca. 10% af alle ordre, og er et vigtigt fokuspunkt (ibid).

Drift og optimering af webshop

En anden vaesentlig aktivitet for Watery er drift og optimering af webshoppen, som er forholdsvis

ressourcekraevende. Johannesen startede uden erfaring inden for kodning, og kgbte Waterys for-

ste webshop hos et bureau for 25.000 kr., denne er dog efterfglgende tilpasset. Den samlede kon-
verteringsrate ligger nu pa mellem 3 og 4%. Ifglge Johannesen arbejdes der malrettet og konstant
med forbedring af webshoppen for at styrke kundeoplevelse og konverteringsrate samt skabe be-

sparelser pa markedsfgring (Johannesen/Webshop, 2019, pp. 00:05-03:35).

Markedsfgring

Markedsfgring er en saerdeles vigtig aktivitet for Watery som en nyere spiller pa markedet. Fra
start var fokus pa organisk trafik fra google, idet budgettet var begraenset. Der bruges fortsat res-
sourcer pa SEO, fx unikke og forholdsvis lange produkttekster. Desuden arbejdes der med popu-
leere spgeord i blogindlaeg og efterfglgende retargeting. (Johannesen/SEO, 2019). Pa websitet fin-
des savel direkte produktrelaterede blogindlaeg, fx om valg af svgmmebriller, som indlaeg med op-
lagt svgmmecontent fx svgmmeprogrammer og endelig indlaeg, som forsgger at skabe trafik via
Igst relaterede spgeord som fx vand i gret (Watery/Blogs, 2020). SEO-strategien ser ud til virke for
Watery. Googler man generiske ord som fx svgmmebriller eller svsmmefgdder rangerer Watery
som fgrste organiske resultat. Seger man store maerker fx Spedoo eller Tyr er Watery f@rste for-
handler efter maerkets egen side. Det er vaerd at bemaerke, at det ser anderledes ud pa svensk
google. Sgger man fx simglasdgon eller simfotter, er Watery end ikke blandt de organiske resulta-
ter, og dukker kun ved nogle sggninger op i Adwords. Se mere under Kanaler og Relationer til kun-

der.
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Ressourcer

Nu fglger en analyse af de ressourcer, Watery gar brug af for at udfgre ovenstaende aktiviteter.

Fysiske ressourcer

Lager

Varebeholdningen var ultimo 2019 pa knap 2.8 mio. kr., og er steget betragtelig siden 2018, hvor
beholdningen var pa 0,5 mio. kr. (Kvist & Jensen, 2020, p. 6). Det behandles yderligere under @ko-
nomi, men giver os en indikation af, at dybt sortiment, gnsket om lave priser og hurtig levering,
kombineret med begraenset forhandlingsstyrke som nzaevnt, kan udfordre pengebindingen.

Lejede lokaler

Watery har siden januar 2019 haft til huse pa 350m2 pa Ove Jensens Allé i Horsens, med flytnin-
gen blev lagerkapaciteten udvidet fra 25 til 135 reoler (Horsens Posten/Kyed, 2020). Lokalerne hu-
ser ogsa et mindre studie til indspilning af reklamevideoer, som er vigtige i markedsfgringen
(Horsens Folkeblad/Faurholt, 2020). Imidlertid er lejemalet allerede blevet for lille, og der er kgbt
tre containere til lagerplads. Johannsen indrgmmer, at han har fejlvurderet lagerbehovet pga.
markant vaekst, men ikke nok med det, der er underskrevet en trearige kontrakt for lejemalet. Det
betyder, at virksomheden hafter for dobbelt husleje, nar den flytter igen i august 2020 - til fem
gange sa store lokaler ved Aqua Forum, Horsens. Johannesen bedyrer, at de sagtens kan klare dob-
belt husleje, men gnsker at bruge muligheden til at hjeelpe en ny ivaerksaetter via reduceret husleje
pa Ove Jensens Allé (Horsens Posten/Kyed, 2020). Ud fra et PR-maessigt synspunkt er det ikke no-
gen darlig strategi. Fejlen indremmes abent, og bliver dermed mindre interessant. Watery bliver
iscenesat som en solid virksomhed med st@rre veekst end forudset, og saettes i et positivt lys i
iveerksaettermiljget. Et miljg som Johannesen selv drager fordel af at vaere en del af (uddybes ne-

denfor).

En anden, mindre positiv vinkel pa dette, er dog den utilstraekkelige planlaegning. For mens en vis
konservatisme med hensyn lokalestgrrelse er helt fornuftigt ift. kapacitetsomkostninger, sa er fod-
fejlen omkring kontrakten bekymrende. Johannessen omtaler det pa fglgende made “Vi er kom-
met til at skrive under pa en tredrig lejekontrakt, sG nu haenger vi pa leje to dr endnu” (Horsens
Posten/Kyed, 2020). Maske en fodfejl, men den sladrer om manglende erfaring, som pa leengere
sigt kan blive fatal i kombination med hgje ambitioner. De risici virksomheden Igber bliver stgrre,

som vaekstambitioner fglges, og her kan Johannesen drive og utalmodighed blive et faremoment.
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@konomiske ressource

Kuldsejlet investering fra L@gvens Hule

Startkapitalen til Watery var pa 100.000 kr. til varelager lant fra Johannsens far, samt 50.000 kr. fra
egen opsparing (DR/Sgrensen, 2019). Johannesen havde derfor ingen erfaring med investorer
(Statum, 2020, p. 10:18), og Levens Hule-eventyret opstod spontant, da han laeste en nyhed
herom. Seks dage senere deltog han i programmet. Han taenkte det fgrst som eksponering af Wa-
tery (Erhvervplus/Anhgj, 2019), men sa muligheder i adgang til viden og sparring
(Johannesen/Lgvens hule, 2019). | Lgvens hule takker Buck og Stadil ja til 16% af virksomheden for
0,5 mio. kr., en vaerdianszettelse pa 3,1 mio. kr. (Statum, 2020, p. 10:50). Aftalen falder dog efter
lange forhandlinger pa gulvet. Et forlgb, som fremstar noget uskgnt og mindre taktisk handteret
fra Johannesens side, som bl.a. udtaler “De [Stadil og Buck] var ogsd treette af det. Jeg tror ikke, at
der er nogle sure miner laengere, men vi er heller ikke pad talefod” (Erhvervplus/Anhgj, 2019). Buch,
den mere erfaren erhvervsmand, som ellers er kendt for sine bastante udmeldinger, beskriver der-
imod forlgbet som langt, men “helt udramatisk.” (Finans/Simonsen, 2019) For en samlet beskri-
velse af forlgbet se Bilag D: Pressehdndtering af L@vens Hule-aftale, hvor parternes i gvrigt ikke

enslydende begrundelser for bruddet ogsa beskrives.

Ny investeringsaftale

Watery fik umiddelbart herefter en anden investering fra Filip Domagala, kendt fra Unisport samt
fra folkene bag Hobbii’, en online garnbutik (Erhvervplus/Anhgj, 2019). Til sammen ejer de 30% af
Watery (CVR-Register, 2020). Eftersom egenkapitalen er gget med ca. 938 t.kr., fordelt pa en min-
dre kontantudvidelse samt overkurs ved emission (Kvist & Jensen, 2020, p. 8), ma veaerdiansaettel-

sen svare til ca. 3,1 mio. kr. som i Lgvens Hule.

Domagalas erfaring er relevant for Watery. Han har arbejdet sig op fra gymnasieelev med fritids-
job i den lille lokale butik Unisport, der solgte fodboldtrgjer, til i en arraekke at vaere direktgr for
Unisport. Under Domagalas ledelse udviklede Unisport sig til en international e-handelsvirksom-
hed med over 100 ansatte (Berlingske/Norsker, 2015). Udover Watery, har Domagala bl.a. investe-

ret i Unisport og Hobbii, hvor han ogsa sidder i bestyrelse (Bgrsen/Larsen(A), 2019). Unisports

7 Reimar Olesen, Morten Petersen, Emil Reeh og Jonas Reeh Petersen.
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omsaetning har vaeret stgt stigende toppende i 20188 med 369 mio. kr., men i 2017 skiftede bund-
linjen farve med et underskud pa 5,8 mio. kr., som i 2018 voksede til 14,7 mio. kr. Jf. arsregnskabet
skyldes det den internationale satsning, bl.a. valutaudsving pa det norske og svenske marked samt
en lagerflytning til 4 mio. kr. Selskabets betegner resultatet som tilfredsstillende og papeger, at
internationalisering koster. Man ma dog konstatere, at det ikke levede op til egne forventninger
fra 2017, som lgd pa forbedringer af bade omsaetning og resultat (Bgrsen/Bgdker, 2019). Det er
altsa pa godt og ondt, at Watery kan drage nytte af Domagalas erfaring. Et underskud i en nyere
virksomhed er ikke ngdvendigvis et tegn p3, at tingene kgrer af sporet, selv om visse advarselslam-
per blinker ift. Unisport. Waterys nye investorer fra Hobbii (Erhvervplus/Anhgj, 2019) har netop
vendt de to f@rste ars driftsunderskud pa samlet 1,8 mio. kr. (Bgrsen/Larsen(B), 2019) til et over-
skud pa 2,9 mio. kr. (CVR-Register, 2020). Samlet ses et billede af, hvor ustabil udviklingen i nye

virksomheder kan veere.

Hobbiis fokus pa et nichesegment med praeferencer for gkologisk kvalitetsgarn, er interessant ift.
Watery, da man sigter geografisk bredt mod Nordeuropa og USA (Bgrsen/Larsen(B), 2019). Trods
det adskiller Hobbii sig dog mere ift. scoop end Unisport, ligesom Hobbii i hgjere grad satser pa
clicks & motar-modellen. | marts i ar meldte Hobbii ud, at de satser pa at abne 60 butikker over de
naeste tre ar i ind- og udland (Detailfolk/Holgersen, 2020), en voldsom udvikling fra de nuvaerende

to. Ligesom Johannesen synes de nye investorer altsa meget handlekraftige og risikovillige.

Under afsnittet gkonomi behandles Waterys gvrige aktiver og passiver fx likvide beholdning, egen-

kapital og geeldsaetning.

Human Resurses

Johannesens handlekraft, greensende til det spontane, ses ogsa ift. personale. Primo februar ud-
talte Johannesen, at Watery ud over ham selv havde fem ansatte, en der arbejde med kundeser-
vice, to til lager og to til marketing (Statum, 2020, p. 19:15). Coronakrisen bet@d, at omsaetningen
var 55% under budget i april 2020, mens maj udviklede sig positivt og var 30% over budget
(Horsens Posten/Kyed, 2020). Krisen pavirkede dog gjeblikkeligt medarbejderstaben. | april blev en
ellers netop nyansat medarbejder fyret. De gvrige tre fuldtidsansatte blev kaldt til krisemgde, og

man besluttede i feellesskab, at Ign og anszettelse var sikret. Til gengaeld skulle der ydes en

8| skrivende stund er 2019 regnskabet endnu ikke aflagt.
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ekstraordinzer indsat for at sikre virksomheden. Dette betgd samtidigt nej til hjeelpepakker, som
kraevede hjemsendelse. Pa det tidspunkt udtalte Johannesen, at der blev gearet ned for udvidel-
seshastigheden. To ansaettelser af markedsfgringsmedarbejdere til Sverige blev udskudt, selv om
konkrete kandidater var i spil (Horsens Folkeblad/Faurholt, 2020). Kompetencemaessigt virker det
ellers ngdvendigt at opgradere staben ift. det svenske marked, som Johannsens selv tidligere har
papeget, ikke gar som forventet (se mere under Kunderelationer). To maneder senere, altsa i juni
2020, har optimismen igen indfundet sig, og Johannsens udtaler, at man inden arets udgang satser
pa at ansaette yderligere fem medarbejdere, sa virksomheden i alt har ni° (Horsens Posten/Kyed,
2020). Dette kan naturligvis ses som et udtryk for fleksibilitet og en evne til at tilpasse sig, og det
skal medgives, at corona har fgrt til usikkerhed og vaegelsind i mange virksomheder. Samtidigt af-
slgrer det dog ogsa hastigheden, hvormed beslutninger traeffes, selv i en usikker tid, hvor fx nye
nedlukninger ikke kan udelukkes. Falder en ny nedlukning mindre gunstigt fx ift. abenvand-saeso-
nen kan konsekvenserne blive mere alvorlige. Forlgbet peger ogsa pa Johannesens manglende er-
faring som leder, noget han er aben om, idet betegner sin ledelse som learning by doing, (Statum,
2020, p. 19:35). Dog ses ogsa konturerne af en leder, som motiverer og inddrager sin medarbej-
dere. Sparring fx med de nye investorer bgr dog under alle omsteendigheder veaere et fokuspunkt
for den forholdsvis uerfarne Johannesen ift. strategiske beslutninger og ledelse. Produktion af
egne produkter, er ogsa et omrade, hvor de nye investorer kan byde ind med viden, fx ift. valg af

leverandgrer, kvalitetssikring osv. (Statum, 2020, p. 22:10).

Immaterielle aktiver

Watery-brandet

Goodwill er i regnskabet angivet til knap 70 t.kr., men som nzavnt er de emotionelle vaerdier, der
knyttes til Watery-brandet interessante. De vil i hgj grad vaere afggrende for den gkonomiske
vaerdi, brandet repraesenterer, saerlig hvis Watery bliver et egentlig maerke. Pt. er brandet i hgj
grad knyttet til Johannesens person, hvilket formentlig har vaeret en stor fordel i den danske svgm-
meverden, men kan pa langere sigt blive en udfordring internationalt. Den naere relation mellem

brand og Johannesen ses mange steder, fx i Lgvens hule, eller da Watery vandt E-handels-prisen

9 At det i foranstaende er svaert at fglge antallet af ansatte, skyldes ikke fejlcitering. Tallene er efterprgvet. Enten er
der tale om fejl i kilderne, at antallet af ansatte er sa vekslende, som Johannsens citeres for, eller det formentlig mest
sandsynlige; at nogle af anszettelserne ikke er pa fuld tid, hvorfor Johannesen maske er inkonsekvent i angivelserne.
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Arets E-ner. Begrundelsen lgd bl.a.: “Daniels personlige tilgang til kunder og branding har i den
grad talt til kunderne, og han har formdet at skabe en trovaerdighed og tiltro til virksomheden pd
basis af hans erfaring som elitesvgmmer...” (FDIH/Arets e-ner, 2018). (Se mere om Johannesen

rolle i brandingen under Kunderelation).

Fordi Johannesen sa entydigt tegner virksomheden, er det i relation til human ressources og brand
relevant at se pa hans ambitioner og karaktertraek. | forbindelse med corona-krisen udtalte Johan-
nesen, "Jeg er som person 100% drevet af vaekst, og derfor ramte det mig meget hardt, da vaeksten
lynhurtigt vendte til det stikmodsatte (Faurholt/Arhus Stifttidende, 2020). | Efter kameraet slukkes,
bliver den professionelle savel som personlige ambition og utalmodighed endnu tydeligere. Johan-
nesen spgrges til fremtiden; Er der en exitstrategi? Hertil svarer han, ikke sa laenge det er sjovt, og
der er udvikling hos ham selv og medarbejderne, men sa tilfgjer han, at veekster virksomheden
ikke, sa vil han ikke synes det er sjovt, og sa skal han ud (Statum, 2020, pp. 23:47-24:30). Denne
utalmodighed kan blive en strategisk udfordring for Watery. Som naevnt ser Johannsen Frankrig og
Tyskland som naeste stop, begrundelsen er investorernes gode erfaringer hermed, mens deres
stgrrelser som svgmmemarkeder naermest bliver noget sekundzert, og snakken om Norge er gle-
det i baggrunden. Kort efter Johannesen fortaller om planerne for Watery som et selvstandigt
brand, og at han ser vejen frem som direct to consumer uden mellemled, lufter han ogsa tanken
om at seelge Waterys produkter pa Amazon (Statum, 2020, pp. 21:15-23:45). Maske dremmer Jo-
hannesen bare her, men det virker ukoordineret og modsatrettet, og saetter visse spgrgsmalstegn
ved hans evner som strateg. Vigtigheden af kvalificeret sparring iszer ift. internationalisering un-
derstreges. Det kan han naturligvis s@ge hos investorerne, men en mindre spontan og risikovillig

modvaegt, til at stille de kritiske spgrgsmal og teenke langsigtet, kunne vaere klogt.

Partnere

De vigtigste partnere for Watery er leverandgrerne, ligesom producenterne af Waterys produkter
gradvis vil fa en stgrre og stgrre betydning. (Se nggleaktiviteter). Investorerne spiller som naevnt
ogsa en vigtig rolle i fremtiden, isaer eftersom Watery i hgj grad bevaeger sig pa kanten af sine in-
terne kompetencer, fx ift. internationalisering og outsourcing af produktion. Watery vil desuden

kunne fa brug for yderligere gkonomisk opbakning, hvis det satses mere risikovilligt.
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Forholdet til distributgrerne GLS samt DAO (Watery/Retur, 2020) er vigtigt, dels ift. at leve op til
Igftet om hurtig levering, og dels fordi de ma udggre en betragtelig omkostning. At savel DAO som
GLS er taget i brug er i sig selv symptomatisk for et marked, hvor leverandgrstyrken ikke er helt sa
hgj som tidligere, idet der findes flere alternativer leverandgrer. Men det er dog stadigt et be-
graenset antal, og Watery ma i sammenligning med stgrre webshops have en begraenset forhand-
lingsstyrke. Det er sa velkendt, at sma webshops har en udfordring pa dette punkt, at det bl.a. er
en af byggestenene bag Coolshops Coolrunner-koncept (Bgrsen/Rasmussen, 2017). Pa det svenske
marked anvender Watery PostNord og DHL, og her er den lovede leveringstid forleenget til 1-3
dage, med al sandsynlighed for at imgdekomme de stgrre afstande i Sverige (Watery/Sverige,

2020).

En sidste vigtig partner-gruppe for Watery er svgsmmeklubberne. | Bilag E: Sponsorat ses en mail
udsendt fra Aalborg Svgmmeklub med rabatkoder pa 10% til klubbens svgmmere. En hurtig goog-
lespgning pa Watery og sponsor viser, at det er tilfaeldet for en lang raekke svgmmeklubber samt
nogle triatlonklubber. Da iseer konkurrencesvemmere og bgrn er aktive i klubberne, hvor medlem-
mer under 18 ar udger ca. 69% (DGI/medlemstal, 2020), er dette en saerdeles effektiv made at
skabe kendskab hos malgruppen (se nedenfor). Selv om en rabat pa 10% mindsker avancen er
kontaktprisen formodentlig forholdsvis lav, da det som i tilfaeldet med Aalborg svgmmeklub ofte

giver direkte adgang til malgruppen via en organisationen, som der typisk er stor tillid til.

Kundesegmenter

Waterys hovedmalgruppe er iflg. Johannesen 30-40-arige kvinder, som primaert kgber svgmmetgj
og udstyr til deres mindre bgrn. Denne gruppe udggr ca. 70% af kunderne
(Johannesen/Kundeforstaelse, 2019, pp. 00:00-00:20). Som tidligere naevnt har fokus ift. malgrup-
pen bredt sig fra konkurrencesvgmmere til at inkludere motionister og i nogen grad, folk der ba-
der. Watery har desuden etableret sig i Sverige i starten af 2019, et marked med 510.000 klub-
svgmmere (Lgvens Hule, 2019, p. 02:44), i Danmark er der knap 226.000 svgmmere i DGI-regi
(DGI/medlemstal, 2020).

Livstidsveerdien for en kunde var i 2019 pa 270 kr. og genkgbsprocenten ca. 40%, et tal der er ste-
get fra ca. 15% i opstartsfasen (Johannesen/Kundeforstaelse, 2019, pp. 00:20-00:51). Selv om tal-

let har udviklet sig ganske positivt, afslgrer det, at kunder i hgj grad har mulighed for at finde
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andre alternativer, sa selv om deres forhandlingsstyrke svaekkes, nar praeferencen for Watery sti-
ger, sa er muligheden for at finde alternative forhandlere stor, som det fx blev illustreret i pris- og
sortiments-sammenligningerne. Kundernes styrke gges af, at svgmmernes preaeferencer i hgj er
knyttet til kendte maerke som Arena, Tyr og Speedo, som er standartudvalg hos de fleste konkur-
renter. En mulighed for at gge forhandlingsstyrken for Watery, er at gge praeferencen for Waterys

eget maerke. Se en uddybning senere.

Kunderelation

PR

| Waterys markedsf@ring er Johannesen en gennemgaende karakter pa tvaers af website, e-mails,
facebook-annoncer, PR-aktiviteter osv. Dette er et helt bevidst valg fra Johannesens side: ”folk
handler med mennesker... ikke med et ligegyldigt website, dem er der 1000 af, men der er ikke sG

mange af mig, og den webshop jeg har” (Johannesen/Markedsfgring, 2019, pp. 02:27-03:15).

| det hele taget star Watery steerkt pa PR-aktiviteter med Johannesen i centrum, som generelt har
en offensiv tilgang til medierne, fx hans syn pa Lgvens Hule som en eksponeringsmulighed. Dette
er naturligvis positivt i forhold til kendskab, men indebzerer flere risici. Johannesen fortzeller i Efter
kameraet slukkes, at Lgvens Hule optages i november 2018, sendes i januar 2019 og frem til april
2019 forhandles der, fgr aftalen falder. Om det siger Johannesen “...i den periode har jeg haft det
vanvittigt sveert.. jeg kunne ikke gé ud og bekraefte vi har faet en investering, for alle kunne se inde
pa CVR-registeret, det har vi ikke... Jeg skulle holde dem [Stadil og Buck] interesserede og samtidig
ikke overtale mig [sic] pd andre medier ”. | et interview til Videncenter for Digital Handel fra april
2019 med emnet Lgvens Hule, tyder noget dog pa, at han netop taler over sig. Han udtaler til ka-
meraet: "Pludselig havde jeg et par investorer... Helt simpelt har det betydet [taenkepause], ikke
det store endnu, fordi de skulle saettes ind i virksomheden..., sa det er f@grst nu her vi begynder at
arbejde med virksomheden og saette ind ift. de strategiske beslutninger” (Johannesen/Lgvens hule,
2019, p. 1:20). Det efterlader indtrykket af, at aftalen er faldet pa plads. | dette tilfeelde blev det
imidlertid ikke noget problem, formentlig pga. et begraenset seertal, men ikke desto mindre anty-
des her en udfordring for Johannesen. Nemlig hans manglende erfaring med pressehandtering og
offensive tilgang, som kan blive sarbar, hvis ikke det afvejes, hvad det er hensigtsmaessigt at ga ud

med, og det afspejler sandheden.
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Storytelling

Ligesom Johannesen kender den danske svgmmeverden, sa kender mange danske svgmmere ef-
terhanden Watery - og den storytelling, som etablerer brandet. | Lgvens Hule iscenesattes en
”grim alling-historie”. Johannesen kaeemper hardt med svgmningen, men kan ikke blive nummer
et, fgr han finder sin plads i iveerkszetteri og imponerer de feterede investorer i Lévens Hule. Bille-
det underbygges af et klassisk storytelling-greb, etableringen af modstandere. Statsforvaltningen
afviser fx flere gange Johannessens ansggninger om at etablere virksomheden, inden han bliver
myndig, se fx artiklen “Statens besked til Daniel: Du kan ikke bdde veaere ivaerksaetter og ga i
gymnasiet” (Berlingske/Chor, 2017). Netop dette komplicerer siden Lgvens Hule-aftalen, idet virk-
somheden blev grundlagt i farens navn, og overdragelsen traekker ud pga. skatteforhold. Se Bilag
D: Pressehdndtering af L@vens Hule-aftale. Modgangen er med til at udfordre historiens helt, Jo-
hannesen, som bliver en klassisk underdog, der klarer sig trods alle odds. Historien, om den lille
mand, der kaemper sig op fra ingenting, reesonnerer godt i jantelovs-Danmark, hvor Johannesen fx
i en artikel pa dr.dk bliver fremstillet som en ung mand, der arbejder 70-80 timer om ugen, sover
pa kontoret, og kun haever 2.000 kr. til sig selv om maneden (DR/Sgrensen, 2019). At skabe
samme kendskabsgrad i udlandet kraever endnu mere benarbejde, og hverken virksomheden eller

Johannesen har samme hjemmebanefordel.

Tone of voice

Man siger man ikke kan kgbe sig til et

Et andet element, der kan ggre internationalisering vanske- : : .
2gteskab, men vi er vel stadig et par, ik?

ligere, er Waterys tone of voice, som i hgj grad er praeget af

For vi savner dig...!

Johannesens personlige stil. Et eksempel er en mail, der

Mail fra Watery efter leengere tid uden kab.
For mailens fulde lenge se
Bilag F: Waterys kommunikation

indledes med emnefeltet “Jeg savner dig (meget)... @" og

fortaettes med billedet til hgjre.
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Undervejs ned til terminalen naede vi bade at filbagelazgge en 200 meter
butterfly (dog ikke lige sa hurtig som Michael Phelps), en 1500 meter crawl i
fuld fart ned af hovedvejen samt 50 meter delfinhop hen til pakke-skranken.

Men nu er din pakke altsa sikkert kommet til GLS/DAQ, og skal ud pa dens
svemetur - syntes du trods alt ik at vi var ret hurtige til det dersens svemning
ligesom vi lovede? | hvert fald har vi faet varmen nu, og vi satser selvfelgelig pa
at du om lidt joiner os her i vandet med alt dit nye badetej og/eller
svemmeudstyr, nar din pakke i 98% af tilfazldene ligger klar hos dig eller i
pakkeshoppen om under 24 timer.

Sker det at du oplever de mindste problemer med Track&Trace af din pakke
eller har spargsmal til leveringen, sa lav et keempe vandspreijt og ring os op pa
61 66 48 64 eller skriv pa support@watery. dk med det samme

Igen, igen - Af hjertet tak for at du har handlet hos os, og dermed officielt blevet
en del af vores efterhdnden store #TeamWatery svemmehold

De bedste svemmehilsner pa vegne af resten af team-traenerne

Daniel Johannesen, Cheftrazner for #TeamWatery

Udklip fra mail om ordreafsendelse
Se Bilag F: Waterys kommunikation

Et andet eksempler pa den meget uformelle og humo-
ristiske tone ses til venstre, hvor en mail om afsen-
delse af en ordre, beskriver hvordan pakken er ”svgm-
met afsted”. Leeg maerke til uformelle vendinger og ta-
lesprog som fx ”...synes du trods alt ik’ at vi var ret

hurtige til det dersens sveémning, som vil lovede....”

Kommunikationsformen giver et seerpraeg, og pa det danske marked, hvor svgmmere kender virk-

somhedens historien, borger dette for autencitet og trovaerdighed. Men hvordan vil det opfattes

af mere aestetisk orienterede malgrupper eller de, som forbinder trovaerdighed med en formel, og

i klassisk forstand, professionel tone — eller pa markeder med stgrre magtdistance?
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Nedenstaende viser Waterys forside, som for nogle malgrupper fremstar frisk, ung og dynamisk,
men for andre kan virke rodet og uprofessionel, fx pga. de stzaerke signalfarver i pink og gul, de
vekslende skriftstgrrelser, baggrundsfarver og billedtyper. Pa trods af at en kunde er sa langt i be-
slutningsprocessen, at der opsgges pull-kommunikation, kan hjemmesiden, som ellers er et vigtigt
touch point i kunderejsen ende som en negativ trigger. (For yderligere argumentation herfor se:

Bilag G: Tone of voice - Webshop).

h- Watery DAMER~ MAND~ B@RN- TILEUD- BRANDS - SUPPORT -

rudealg nu Alle tilbud til strandturen - Slutter nar der er udsolgt - Kilk her og udforsk

Sommerudsalget netop startet = Kob alt ti
strandturen billigere end din nabo (kun sa
lzenge lager haves)

Gratis ombytning + Gratis fragt over 599,-
Bestil far 14 og fa leveret dagen efter

Udforsk sommerudsalget - Forst til molle

Eller glik ner g 503 Jek tram 0, legar attar

= ) &

Dag-til-dag levering - Gratis w599 Gratisomizytning Billigst eller prismatch

GOR SOM ALLE ANDRE...

- ABENT
'VAND

SVBMNING

SOMMER UDSALGET
UGENS PRISBASKERE ER ST,

SPAR 35% PA VADDRAGTER & TILBEHOR

A A

SPAR OP TIL 65% 255 SE ANBEFALINGERNE

Find det rette svemmeudstyr og badetgj blandt 3500 produkter

Se resten af Waterys forside i Bilag F: Waterys kommunikation

Standardisering af markedsfgring
Ses der igen pa Bilag F: Waterys kommunikation, findes der kopier af webshoppens danske og
svenske forsider. Ligheden er sldende, Watery har valgt en standardisering. Selv brugen af kendte

danske svpmmere som Lotte Friis og Jeanette Ottesen er overfgrt.

Ifglge FDIH’s eksportguide til det svenske marked, er markedet forholdsvis enkelt at tilga, da der er
mange ligheder med det danske. Dog fremhaeves vigtigheden af en lokaliseret webshop. Det er sa-
ledes langt vigtigere, at siden opleves som svensk, end om den faktisk er det (Makes You Local for

FDIH, 2020, p. 15). Watery lever op til flere punkter, som guiden peger pa som afggrende, fx
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svensk sprog, tilbud om fakturabetaling (Klarna) og forleenget leveringstid (3 dage), matchende de

geografisk forhold (ibid: 4).

| forhold til kommunikation fremhaever guiden dog fglgende, som er vigtigt ift. Watery: “Det som
fungerer kommunikativt godt i Danmark, fungerer ikke ngdvendigvis godt i Sverige. Den dbne og
kollegiale tone som ofte bruges i nyhedsbreve og i webshoppen kan for svenske forbrugere veaere
for direkte, og veerste tilfeelde kraenkende. Den svenske forbruger er typisk mere tilbageholdende
og reserveret end den danske ditto, og der er desuden vaesentlige regler angdende kommunikation
omkring kgn, etnicitet ol.. | forhold til markedsfaringen over for svenske kunder, anbefales det der-
for, at fa budskaber oversat og lokaliseret af lokale e-handelseksperter. (Makes You Local for FDIH,
2020, pp. 20-21). Det er saledes vigtigt, at Watery far efterprgvet om den uformelle tone bgr ju-
steres, ligesom det vil vaere gavnligt at anvende svenske svgmme-kendisser for i hgjere grad at

etablere sig som svensk.

Flere steder pa den svenske side fremstar kommunikationen desuden uautentisk eller ufaerdig, fx
nar det tilsyneladende er Johannsen, der i chatfunktionen skriver pa svensk, eller nar muligheden
for at besgge et showroom omtales uden at navne, at det ligger i Danmark, hvilket brugeren selv
ma opdage andensteds pa siden. Eksemplerne uddybes i Bilag H: Kommunikation pa den svenske

webshop.

Malgruppespecifik kommunikation

Et eksempel pa at mere fokuseret kommunikation i det hele taget kan give afkast findes med ud-
gangspunkt i personaleaftalen om en ekstra indsat under corona. Markedsfgring af abenvand-ud-
styr var sdledes med til at sikre, at omsaetning i maj blev stabiliseret og endte over budget
(Horsens Folkeblad/Faurholt, 2020). Et af disse tiltag var en humoristisk videoserie med den pro-
fessionelle triatlet Michelle Vesterby, kendt for sin ambitigse og optimistiske tilgang til livet. Ve-
sterby har en stor kendskabsgrad bl.a. fra en dokumentarserie pa TV2, og appellerer derfor til sa-
vel elite som bredde. Vesterby er pa mange mader et godt match for Watery, hvilket ogsa bekraef-
tes af 77.000 visninger. (Se en uddybning af match og udbredelse i Bilag I: Reklameserie med triat-
leten Michelle Vesterby). Tri-folket udggr desuden en potentiel malgruppe, som bestemt ikke er
uinteressant. Dels er udstyrsbehovet mere alsidigt, ogsa blot ift. svsmmeudstyr. Dels bruger triat-

leterne flere penge pa udstyr, iflg. en IDAN-undersggelse fra 2014 brugte en triatlet saledes om
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aret i gennemsnit ca. 5.500 kr. pa t@j og udstyr til sin sport mod en svgmmers ca. 2.500 kr. (Bedaf

& Pilegaard, 2014).

Kundeloyalitet
Pt. arbejder Watery ikke med loyalitetsprogrammer, men der arbejdes med kundefastholdelse
gennem e-mail, fx via rabatkoder eller gratis badehaetter (Johannesen/Kundeforstaelse, 2019)

(ibid: 01:00-01:55), men der er umiddelbart et udviklingspotentiale her.

Kanaler
Nu behandles Waterys kommunikationskanaler, for di-

stributionskanaler se Partnere og Vaerditilbud.

Sociale medier

Watery.se

Udover intensiv brug af PR (se ovenfor), sa kommuni-

kerer Watery gennem sin webshop, et dansk face-

book-site med ca. 3.800 fglgere® og Instagram med
ca. 3.300. Umiddelbart ikke saerligt imponerende
sammenlignet med Svgmmespecialistens 3.500 fglgere
pa facebook??, opnaet uden samme medieopmaerk-
somhed. Watery har desuden en svensk Facebook-side
med kun 64 fglgere (alle tal er fra ultimo juni). Som det
ses af billedet til hgjre, haenger dette formentligt sam-

men med den ringe aktivitet, idet siden ikke er opdate-

ret siden september 2019. Desuden er det ogsa her en ;... < svenske facebook-side

. kilde:
dansk svgmmer, der tegner siden. Ottesen har, som https://www.facebook.com/Wateryse-106089327441637/

den mest vindende danske svgmmer nogensinde
(DR/Petersen, 2020) en forholdsvis stor gennemslagskraft, og har i gvrigt som Vesterby netop haft

sin egen dokumentarserie pa TV2; lkke uden kamp, men en svensk svgmmer havde vaeret optimal

10 https://www.facebook.com/Watery.dk/
U https://www.instagram.com/watery dk/?hl=da
12 https://www.facebook.com/svoemmespecialisten.dk/
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ift. til det svenske marked. Det er i gvrigt ikke lykkes at finde en svensk instagram-profil for Wa-

tery. Det samlede indtryk af den svenske kommunikation er i det store hele ufzaerdigt.

Trafikskabere til webshoppen

Ifglge Johannsens stammer trafikken pa webshoppen fra fglgende kilder; 35% fra adwords, 30%
fra organisk google, 15% fra facebook og 15% fra direct marketing. Omsaetningsmaessigt kommer
den stgrste del, ca. 40% fra direct mail, og en forholdsvis stor del fra AdWords og organisk google
(Johannesen/Markedsfgring, 2019, pp. 00:05-00:35). Facebook bruges i markedsfgrings gjemed
uorganisk pa forskellige mader bl.a. til lookalike-markedsfgring med videoer ift. kendskab og retar-

geting pa specifikke produkter (Johannesen/Markedsfgring, 2019, pp. 00:40-02:35).

E-mail

E mail-automation er sat op i Klaviyo, hvilket er forholdsvist dyrt, men kan integreres med Shopify.
Der er opsat en lang raekke situationsspecifikke mail (ca. 120 stk.), der fx minder kunden om Wate-
rys eksistens, hvis det er lenge siden sidste kgb. Derudover sendes Igbende kampagne-mails. Di-
rect mail genererer ca. 20% af omsatningen (Johannesen/E-mail, 2019). Derfor er det tankevaek-
kende, at der endnu ikke er tiltag pa den svenske webshop, der opfordrer til tilmelding til nyheds-
brev. Umiddelbart ser det faktisk ikke ud til, at der er et svensk nyhedsbrev overhovedet. Dette

hanger formentligt sammen med manglende in house sprogkompetencer.

@konomi

| det efterfglgende behandles ud over indtaegter og omkostninger andre udvalgte aspekter af Wa-
terys gkonomi for at belyse den del af forretningsmodellen. Der inddrages elementer ift. rentabili-
tet, indtjeningsevne, soliditet og likviditet. Alle tal og beregninger bgr dog af flere arsager tolkes
med forsigtighed. Fgrste og fremmest er der tale om en nyopstartet virksomhed med kun to ars
regnskabstal, hvilket ggr, at der reelt ikke kan identificeres tendenser, ligesom de beskedne tal for
isaer ar 2018, resulterer i heftige, relative udsving, som ikke bgr tilleegges for stor veerdi. Endelig er
revisionspategning ikke blank, idet revisor skriver: "Vi har opstillet arsregnskabet for Watery ApS...
pd grundlag af selskabets bogf@ring og @vrige oplysninger... Vi har udfgrt opgaven i overensstem-

melse med ISRS 4410, Opgaver om opstilling af finansielle oplysninger... Vi udtrykker derfor ingen
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revisions- eller reviewkonklusion om, hvorvidt drsregnskabet er udarbejdet i overensstemmelse
med drsregnskabsloven. (Kvist & Jensen, 2020, p. 2). Det svaekker tallenes trovaerdighed, at regn-
skabet har en modifikation ift. datas tilvejebringelse. Sammenholdes de komplicerede ejerforhold,
der blev tydelige i forlgbet efter Lgvens Hule, selskabets nuvaerende og sveert gennemskuelige
konstruktion med sambeskatning med DHJ Empire ApS (Kvist & Jensen, 2020, p. 9), bgr tallene alt i
alt tolkes med forsigtighed. Nar disse alligevel inddrages, skyldes det, at de er bedste bud pa en
forstaelse af savel forretningsmodellens gkonomiske sammenhang og forudsaetninger for vaekst.
(Se Bilag J: Nggletal for tal og beregninger og Bilag K: Regnskabsanalyse for yderligere uddybning

af nedenstaende).

Rentabilitet

Waterys rentabilitet falder, idet afkastningsgraden mindskes 40% fra 38,4% i 2018 til 23,1% i 2019,
men ligger dog ganske paent. | samme periode er overskudsgraden steget fra 5,9% til 9,4% - en
stigning pa 60%. En faldende kapitaltilpasningsevne er altsa forklaringen, og omsaetningshastighe-

den falder da ogsa fra 6,55 g til 2,46 g, et fald pa 62%.

Overskudsgrad

Nettoomsaetningen stiger i samme periode med 122% fra 4,5 mio. (Bizz up, 2019) til 10 mio.
(Statum, 2020, p. 26:40). Samlet set skyldes den positive udvikling i indtjeningsevnen primaert den
positive udvikling i nettoomsaetning og et relativt fald i det samlede vareforbrug og andre eksterne
omkostninger'?, som med 110% stiger mindre end nettoomsatningen. (Udviklingen i interessante
tal som bruttoavance og salgsfremmende omkostninger kan desvaerre ikke afdaekkes — se mere i
Bilag K: Regnskabsanalyse). Trods en eksplosiv udvikling i personaleomkostninger pa 604%, vaekker
dette ikke szerlig opsigt, idet der i realtal er tale om et mindre belgb pa 37 t.kr i 2018 og 261 t.kr. i
2019, hvilket ma forklares med Johannsens egen indsat i virksomheden og den fleksible tilgang til
anseaettelser beskrevet ovenfor. Det er dog forventet, at tallet stiger markant fremover, seerligt hvis

der som beskrevet ansaettes op til ni medarbejdere allerede i ar.

Kapitaltilpasningsevne
Kapitaltilpasningen falder som naevnt pa trods af en stigende omsaetning, da aktiverne stiger for-

holdsmaessigt mere, herunder szerligt varelager og i nogen grad likvide beholdninger.

13 Udregnet som residualpost til bruttofortjeneste og nettoomsaetning — se mere i Bilag J: Nggletal.
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Varebeholdning er szerlig interessant, idet den stiger med 417% fra 540 t.kr. til 2,8 mio. kr. En stig-
ning, der ikke umiddelbart matches af omsaetningsstigningen pa 122%. Her skal det tages i be-
tragtning, at Watery er i opstartsfasen, veekster, og satser pa kort leveringstid. Men stigningen er
meget markant og den ggede pengebinding kan vaere problematisk, nar den overstiger omsaetnin-
gen, isaer hvis denne fremover fremmedfinansieres. Likvide beholdninger er ogsa vaerd at be-
maerke, idet de stiger fra nul til 880 t.kr grundet investeringen, og aktivstigningen mindsker kapi-
taltilpasningen og dermed afkastningsgraden. lkke overraskende er der dog intet tegn p3, at disse
likviderne bliver staende, hvilket den manglende betalingsevne under coronakrisen bekrzefter, og

likviditet bgr veere i fokus for Watery.

Soliditet

Ved udgangen af 2019 var soliditetsgrad med 47,6% hgj, iszer for en ny virksomhed. En sa hgj grad
af egenfinansering er positivt ift. soliditet, men ikke i helt sa hgj grad ift. indtjening. Rentemargina-
len, forskellen mellem afkastningsgraden pa 23,1% og geeldsrenten 0,2% er relativ stor, der tjenes
saledes pa gaeld. Gearingen synes derfor lav. Den lave gaeldsrente skyldes stor egenfinansiering, og
en stor andel af lavforentet leverandgrgzeld, mens den lave geeldsandel er pavirket af, at arsregn-
skabet er aflagt kort efter egenkapitalen er gget gennem likvidindskuddet, som gger aktivmassen -
et gjebliksbillede, som formodentlig &endres efter arsregnskabsaflaeggelsen. For en mindre, nyere
virksomhed med hgje vaekstambitioner, er udgangspunktet med lavere gearing og veegtning af so-
liditet fornuftigt. Det kan veere afggrende for interessenternes villighed til at satse pa Watery, fx
overlevelsesevne ved tab eller udvidet kreditgivning som under corona. Det er dog yderst sandsyn-
ligt, at gearingen stiger, grundet de meget vaekstfokuserede og risikovillige ejere. Det vil ikke over-
raske, hvis veeksttiltag fremover fremmedfinansieres i hgjere grad. Fx er det sandsynligt, at der in-
vesteres i driftsmidler fx it eller lagerlogistik til at understgtte den gnskede vaekst, idet anlaegsakti-

ver pt. er pa 300 t.kr., hvoraf kun 4% udggres af andet end deposita og goodwill.

Allerede i 2019 ses en antydning heraf, idet leverandgrgaelden stiger ca. 4.150% fra 39 t.kr. til over
1,6 mio. kr., altsa langt mere end omsaetningsstigningen tilsiger. En hgjere gearing er meget sand-
synlig for at imgdekomme vaekstgnsket, men der bgr traedes forsigtigt. Watery vil sta svagere ru-
stet ved negative udsving, fx en ny corna-nedlukning. @ges pengebinding i lager fortsat, samtidigt
med at omkostninger stiger, fx i form af personaleomkostninger til internationalisering og den

pggede husleje, gar det virksomhedens fleksibilitet og tilpasningsevne mindre.
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Pa naeste side fglger en figur med et samlet overblik over vigtige punkter i BMC-analysen, hvoref-
ter analysens implikationer opridses som afseet til det videre arbejde med optimering af strate-

gien.
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Overblik over Waterys forretningsmodel

Partnere Nagl ivi e
eaktiviteter _
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arige kvinder
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Producenter af Watery-
produkter

Producerer til kendte mesrker
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handtering af outsourcing)

Distributorer

GLS og DA i Danmark,
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forhandingsstyrke (stor
betydning for Watery, dog
atternative distributarer)

Fostnord og DHL | Sverige.
Lille aftag, ringe
forhandlingsstyrke
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lLagerstyring og erdrehandtering
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Kan opfattes som useriest

Watery - privat labe| produkter

Lite udvalg af design- og produktionsmeessigt
enkle pi { , ha der mv.}
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Me too- strategi.

Prisstrategi
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Dag til dag-levering (Danmark}
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Bruges aklivl pd sociale medier
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Standar
Svenskw ebsite:
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g, Uop:
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Oms @tningsfordeling
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[Forventas at stige (nye
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Implikation fra BMC-analysen

Til Nér kameraet slukkes udtaler Johannesen, at hans strategi har veeret at ggre mange sma ting
bedre end konkurrenterne frem for at differentiere sig pa et punkt. Desuden afslgrer han, at stra-
tegien har vaeret at ga ind pa markedet med lave priser for at tiltreekke kunder, gge forhandlings-
styrken og dermed avancen samt langsomt at haeve salgspriserne (Statum, 2020, pp. 25:00-26:59).
Der er bestemt ikke tale om en klassisk konkurrencestrategi jf. Porter. Den sammensatte strategi
aftegnes tydeligt i analysen; Watery slar savel pa lave priser, hurtig levering, fagspecifik service

som et stort udvalg, og en saerlig kommunikation. Sa hvad er egentligt kernekompetencen?

Det oprindeligt centrale value proposition forbedring af tilgeengelighed, havde udgangspunkt i en
selvoplevet pain i malgruppen, som Johannesen kendte indefra. Forudsatningerne for at sammen-
saette et sortiment, der understgttede visionen at hjaelpe folk til at blive bedre svsmmere var der-
for til stede. Om end evnen til at gge svomme-forbedrende produkters tilgaengelighed stod cen-

tralt i Waterys tilblivelse, kan det naeppe karakteriseres som en kernekompetence.

En kernekompetence skal iflg. Kothler og Keller bidrage substantielt til kundevaerdi, veere en kon-
kurrencemaessig fordel, kunne udbredes bredt og vaere sveer at efterligne (Kotler & Keller, 2016, p.
58). Svémmernes preeferencer er i hgj grad bundet til maerkevarer fremfor forhandler, hvorfor et
let tilgaengeligt sortiment kun vanskeligt etableres som en egentlig konkurrencemaessig fordel,
medmindre det kombineres med laveste pris. Noget analysen viste, at Watery ofte kun har via
prismatch, som i gvrigt skjules mere og mere. Alternativet, et unikt sortiment, kraever hgjere prae-
ference for Waterys egne produkter for at blive en konkurrencemaessig fordel i bredere forstand.
Udbredelsesmuligheder for tilgeengelighed som kernekompetence er det ogsa sa som sa med, idet

katalysatoren pa det danske marked var kendskab og en ledige position.

Det kunne lade til, at Watery i nogen grad star i et vadested. Skal der satses pa branding af egne
produkter eller pa lave priser? Et kig pa Waterys staerke og svage side kan ses som en bekraftelse
af dette dilemma. (Fa overblik i Bilag O: SWOT-opstilling), hvor punkter fra BMC-analysen er mar-
keret med bld). Watery er langsomt ved at opbygge sine indkgbskompetencer, har staerke mar-
kedsfgringskompetencer pa det danske marked, og havde ved udgangen af 2019, et pa flere ma-
der sundt gkonomisk udgangspunkt ift. soliditet, overskuds- og afkastningsgrad. Virksomheden er

desuden drevet af handlekraftige, tilpasningsdygtige og vaekstfokuserede ejere.
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| dette vaekstfokus ligger dog betydelige faremomenter. Forretningsmodellen discount kebmand
med stordrift, lave enhedsomkostninger og stor salgsvolumen matcher ikke i den forholdsvis lille
danske gruppe af svgmmere. Derfor ma kundegruppen udvides. Sker det til samme malgruppe i
udlandet efter modellen niche ksbmand, som med det svenske marked, kreever det stgrre interna-
tionaliseringskompetencer, fx ift. sprog og kultur end virksomheden besidder pt., hvorfor de ellers
sma personaleomkostninger ma gges. Vigtig er bl.a. handteringen af tone of voice og storytelling,
som er sterke kort pa det danske marked, men udfordres af en mere formel svensk tilgang. Skal

leveringsservicen fastholdes, gger det desuden kravet til lagerstgrrelse.

Ops@ges veeksten gennem en udvidelse til andre typer af malgrupper (altsa gdende mod modellen
long tail-kebmand), bliver lagerstgrrelse i endnu hgjere grad kritisk, idet det kraever sortimentud-
videlse, hvilket Watery ogsa arbejder med pt. ift. vandrelaterede produkter. Med de meget vaekst-
fokuserede ejere kan lagerstgrrelsen og leverandgrgzeld, og hermed likviditet blive en alvorlig akil-
leshael for Watery, som coronakrisen har antydet, ligesom en risikovillige adfeerd kan gge gearin-
gen som fglge af vaekstinvesteringer. Positionering kan ogsa blive en udfordring ift. tvetydige bud-
skaber om pris, og desuden om sortiment pga. manglende kendskab til nye malgruppers behov,

isaer hvis disse behov er modsatrettede af kernemalgruppens.

Vender vi nu tilbage til tanken, om kernekompetencer, sa ligger dilemmaet om prisfokus eller
branding i kombination med ovenstdende argumentationsraekke godt i trdd med Porters tanker fra
2001 om kontinuerligt at arbejde pa en baeredygtig konkurrencemaessige fordel (Porter, 2001). En
oplagt made at arbejde sig ud af det beskrevne vadested vil i sa fald veere, at bruge de steerke mar-
kedsfgringskompetencer til at brande Watery-maerket, fokuseret teet pa det svgmmerelaterede,
virksomhedens kerneviden. Saledes kan der szettes ind pa at gge avancen pr. solgt produkt i hg-
jere grad end stordrift. En kritisk succesfaktor vil i det lys vaere afklaringen af, hvordan Watery-
brandet skal differentieres. Vaelges denne metode, giver det mulighed at bruge en forretningsmo-
del, der i nogen grad ligner det Mark Johnson kalder; Razor/blades (Ovans, 2015), hvor der, (som
ved barberblade), tjenes pa hgjavance-produkter (her privat label) og skabes salg via lav pris pa

varer med en i forvejen lav margin (barbermaskinen) for Watery, andres maerkevare.

Kernekompetencen kan dog ogsa ses i andet lys, hvis Day bringes i spil. Hans syn pa kernekompe-

tencer er langt mere dynamiske og udad fokuseret — og centeret om evner til at aflaese og reagere
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pa markedet (Day, 2011, p. 183). Anskues det saledes, ligger den centrale kernekompetence for
Watery gemt i tilpasningsevnen, som ejerne har udvist hidtil fx ift. produkter og personale. Den
kritiske succesfaktor bliver som fglge heraf evne til at afleese markedet, og om ikke tgjle, sa i hvert
fald styre ejerens spontanitet og utalmodighed, sa der ikke Igbes for store risici pa vejen mod
vaekst. En af vejene hertil kunne vaere et klarere formuleret strategisk grundlag, som styringsred-

skab.
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Positionering

Nu pdbegyndes arbejdet med Abells tredje trin gennem Kotler og Kellers positioneringspunkter,
saledes dannes fgrst en referenceramme ift. marked og konkurrenter, hvorefter PoD og PoP iden-

tificeres.

Referenceramme
Referencerammen etableres gennem metodetriangulering i en kombination af eksistensen littera-

tur og indsamling af primaerdata. Fgrste trin er en markedsbeskrivelse ud fra eksisterende empiri.

Markedsbeskrivelse
Det er ikke lykkedes at finde et samlet overblik over brancheforhold i Euromonitor, Marketline e.l.
Markedet forsgges derfor indkredset fra forskellige vinkler. Se flere metodeovervejelser ift. Bilag

L: Fravalg af brancheanalyse og konkurrentanalyse.

Et bud pa udbyderens stgrrelse gives umiddelbart ved et blik pa samlekategorien Leisure and Per-
sonal Goods i Euromonitor. Stgrste forhandler af sytgmmeudstyr er generalisterne Sport24 (9,4%),
efterfulgt af Sportsmaster (7,6%) og Intersport (3,4%). Tallene deekker dog naturligvis den samlede
omsaetning - ikke kun svgmmeudstyr — og kategorien daekker andet end sportsudstyr. Kun ganske
fa specialbutikker, er store nok til at optreede i opggrelsen, de fleste er cykelforhandlere, hvor Fri
bikeshop (3,1%) er stgrst. Ingen svgmmespecialister er store nok til at optraede i kategorien

(Euromonitor, 2020).

Et andet bud er at se pa den samlede branche for sportstgj i Danmark, som iflg. Euromonitor er
praeget af hard konkurrence pga. pres fra e-handel og store internationale spillere. Resultatet er
konsolidering og et faldende antal udbydere (Euromonitor, 2020, p. 2). Hele 73% af salget sker sta-
dig fra fysiske butikker, heraf 54% fra specialbutikker (ibid: 5). De fysiske butikkers rolle er szerlig
ift. valg af optimalt sportst@j, men genkgb sker ofte pa nettet, nar ferst maerke og stgrrelse kendes

(ibid: 2).

Danskerne er iflg. Euromonitor i hgj grad gko- og sundhedsbevidste, hvorfor salget af sportstgj sti-
ger; i 2019 med 4% (Euromonitor, 2020, p. 1). Det er sandsynligt, at tallet for t@j og udstyr til
svgmning fglger tendensen. For det fgrste stiger antallet af sysmmere, alene i 2019 steg antal af

foreningssvgmmere i DGI-regi 4,4% eller med knap 10.000 svgmmere (DGIl/medlemstal, 2020).
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Over halvdelen, ca. 5.600, var voksne svgmmere (DGl/medlemstal, 2020), hvilket udover befolk-

ningsudviklingen kan tilskrives en aktiv indsats fra DGI for tiltraekke voksne (DR/Ngrgaard, 2020).
Seerlig markant er udviklingen blandt de 25-59-arrige. Gruppen er siden 2014 steget med 49%, og
udger nu knap 50.000 svgmmere - heraf knap 62% kvinder. For det andet stiger det samlede salg

af badetgj bade i Danmark og Sverige, hvilket er endnu et bud pa en tilgang til markedet.

Market Sizes | Historical

Current Constant 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Denmark Swimwear | Retail Value RSP |DKK miillion |Current Prices 197 198 204 207 211 214

Research Sources:
Apparel and Footwear: Euromonitor from trade sources/national statistics

Date Exported (GMT): 31-05-2020 15:41:40

Market Sizes | Historical

Geography  Category Data Type Unit Current Constant 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Sweden Swimwear |Retail Value RSP |SEK million |Current Prices 444 474 484 489 517 523

Research Sources:
Apparel and Footwear: Euromonitor from trade sources/national statistics

Date Exported (GMT): 31-05-2020 15:43:04

(Euromonitor, 2020 — databaseopslag: SwimWear)

| 2019 var salget pa 214 mio. kr. i Danmark, en stigning svarende til 9% siden 2014. | Sverige sva-

rede salget til ca. 380 mio. danske kr., en stigning pa 18% i perioden.

Fordelingen af salget afslgrer dog, hvor sammensat markedet er. Salget bestar i hgj grad af mode-
og fritidsmaerker, som det ses i Bilag M: Markedsandele - badetgj i Danmark. Af de svgmmespeci-
fikke maerker er kun Speedo med 6% af markedet store nok til at optraede pa Euromonitors opge-

relse. Markedslederen er H&M med 11%, hvilket bekreefter, at markedet er ganske fragmenteret.

Forsgger man at tilneerme sig en markedsandel for Watery, udggr salg pa 10 mio. kr. sma 5%, men
tallet mudres til af henholdsvis modetgj i markedstallet, og udstyr i Waterys tal, herunder de for-

holdsvis dyre vaddragter. Ligeledes kan Waterys danske og svenske salgstal ikke udspecificeres.

Markedet er altsa komplekst ift. salgssammensaetning og fragmenteret i strategiske grupper. Det
er saledes sveert at udpege, hvem de relle naere konkurrenter er. Er det lokale svgmme-speciali-

ster? Sports-generalisterne eller de internationale webshops? Som fglge af disse overvejelser af-

dxkkes dette gennem primaerdata.
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Litteraturstudie - kundernes valgkriterier
Udover at afdaekke konkurrenterne er kundernes valgkriterier vigtige, da disse er relevante positi-

oneringsparametre. Inden dataindsamlingen indsamles derfor eksisterende viden om valgkriterier.

Operationalisering af sekundaerdata til pilotundersggelse

En specifik undersggelse af forbrugernes valgkriterier ift. svgmmeudstyr er ikke fundet, der benyt-
tes derfor en triangulering i kritisk realistisk stil for at minimere usikkerheden. Som fgrste skridt
uddrages valgkriterier i et tredelt litteraturstudie. Fgrst undersgges generelle valgkriterier for e-
handel, da disse er vigtige i konkurrencen med fysiske butikker, her benyttes Dansk Erhvervs e-
handels-analyse. Derefter treedes der med FDIH’s E-handelsanalyse neermere svgmningen med un-
dersggelse af valgkriterier i kategorien sports- og fritidsudstyr. Slutteligt pejles der ind pa svpmme-
specifikke valgkriterier gennem IDAN’s undersggelse af vandsportsudgveres motivationsfaktorer.
Som et forsigtigt bud forsgges udgvernes motiver for vandsport generelt overfgrt til kriterier for
valg af udstyr til svgmning. Dette er en mangvre behaftet med en betragtelig maengde usikker-
hed, hvorfor parametrene slutteligt afprgves i pilottesten. Parametrene er udvalgt efter hvor bety-
dende, de er for forbrugerne, samt hvor relevante de forekommer ift. svgmmeudstyr. Paramet-
rene ses i overbliksform efter undersggelsen, og en uddybning af valg og fravalg ses i Bilag N: Ope-

rationalisering af sekundaerdata til pilotundersggelse.

Generelle valgkriterier ved e-handel

E-handelsanalyse fra Dansk Erhverv undersgger, hvad forbrugerne gnsker af fremtidens netbutik-
ker og afdeekker dermed vigtige valgkriterier. (Dansk Erhverv, 2019, p. 64). Tungest vaegter para-
metrene Pris, Returfragt, Anmeldelser, Udvalg og Levering (Dansk Erhverv, 2019, p. 64), hvorfor
disse udvalges. Dansk Erhvervs undersggelse af, hvilke forbedringer kunder gnsker hos deres for-
trukne webshop (ibid: 61), peger desuden pa mulige PoD’s. For den yngre malgruppe (18-29 ar)
fremstar Beeredygtighed, som et staerkt gnske, mens Lettere kontakt til kundeservice er vigtigt for
gruppen over 40. Desuden samles flere forskellige punkter, som omhandler lettere produktvalg

(ibid) i parameteret Produktbeskrivelser.

Undersggelsen fra FDIH fremhaever bekvemmelighed, som den faktor, der er udslagsgivende for
valget af e-handel for flest forbrugere (Wilke for FDIH, 2020, p. 21). Bekvemmelighed bestar af

flere elementer, som daekkes af parametrene; Tidsbesparende og At kunne handle, ndr det passer.
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Valgkriterier ved e-handel af sportsudstyr

FDIH’s undersggelse af kategorien sports-/fritidsudstyr fremhaever Pris, som mest afggrende for
valg af e-handel. Derudover det tungtvejende, at en vare kun fas pa nettet, samt at udvalget er
bedre. Dette kan ses som daekket af parameteren Udvalg, men noget tyder dog p3, at det ogsa in-
debarer et mere eksklusivt eller anderledes udvalg. Parameteret Anderledes udvalg tilfgjes sale-
des. Ordet eksklusivt undgas, da det kan konnotere dyrt og begraense ordets tolkningsrum. | svgm-
meverden kunne anderledes, fx relatere til et stort udvalg af badehatter med sjove citater, som

ikke opfattes som eksklusivt.

Tilneermede specifikke valgkriterier for sygmmeudstyr

| 2019 varslede IDAN en undersggelse af danskernes svgmmevaner, herunder motiver for svgm-
ning, til udgivelse i foraret 2020 (IDAN/Danskernes svpmmevaner, 2019). Denne er dog forsinket
pga. coronakrisen (jf. mailsvar fra senioranalytiker Peter Forsberg fra IDAN) og forventes f@rst faer-
dig i efteraret. Bedste bud er derfor motivationsfaktorer hos vandsportsudgvere identificeret af
IDAN i 2017, idet der her peges pa et forholdsvist stort overlap med svgmmeres motivationsfakto-
rer, men ikke et fuldstaendigt sammenfald (Asserhgj/IDAN, 2017, p. 38). | tolkningen heraf svaek-
kes argumenternes validitet herudover af, at motivation for sportsgrenen ikke ngdvendigvis kan

overfgres til motivation for kgb af udstyr.

For vandsportsudgverne er vigtigste motivationsfaktor ”jeg fdr treenet min krop”, samt ”jeg ople-
ver forbedring i mine praestationer” (Asserhgj/IDAN, 2017, p. 36). Disse modsvares ikke af de ud-
ledte parametre, hvorfor Traeningsfunktionalitet og Forbedringspotentiale introduceres. Dygtige
og engagerede traenere er endvidere vigtige for over halvdelen af alle vandsportsudgvere (ibid), og

fors@ges oversat til kpbssituationen som parameteret Svegmmefaglig vejledning.

Slutteligt er samvaer med andre vigtigt for vandsportsudgvere. Om end det synes kontekstrelate-
ret til sportsudgvelsen, sa tilsiger basal kgbsadfaerdsteori, at kebemotiver kan vaere socialt motive-
rede. Snob- og bandwagon-motiverne vil dog veere sammenfaldende med yderpunkterne af ska-
laen for Anderledes produktudvalg, mens thrifty og veblen i hvert nogen grad daekkes af yderpunk-
terne for pris-parameteren, men i undersggelsens fgrste del inddrages de dog selvstaendigt for at

vurdere betydningen af disse.
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Oversigt - mulige positioneringsparametre ekstrahereret fra litteraturen

Parametre Begrundelse for/kilde til operationaliseringen

A* | Pris Fremtraedende placering blandt genelle valgkriterier ift. nethandel (Dansk Erhverv, 2019, p. 60), un-
derstgttes desuden af (Wilke for FDIH, 2020, p. 23).

| pilotundersggelsens del 1 inddrages yderligere spgrgsmal til veblen-motivet, saledes begge poler af
de sociale kgbemotiver er daekket. Punktet er inspireret af den sociale motivationsfaktor ved vand-

sport (Asserhgj/IDAN, 2017, p. 36)

B Returfragt Fremtraedende placering blandt generelle valgkriterier ift. nethandel (Dansk Erhverv, 2019, p. 60)
C Anmeldelser fra andre brugere Fremtraedende placering blandt generelle valgkriterier ift. nethandel (Dansk Erhverv, 2019, p. 60)
D Udvalg Fremtraedende placering blandt generelle valgkriterier ift. nethandel (Dansk Erhverv, 2019, p. 60).

understgttes desuden af (Wilke for FDIH, 2020, p. 23).

E Levering Fremtraedende placering blandt generelle valgkriterier ift. nethandel (Dansk Erhverv, 2019, p. 60).

F Anvendelige produktbeskrivel- Produktanmeldelser, produktbilleder og produktsammenligninger samles til parametrene Produktbe-
ser skrivelser (Dansk Erhverv, 2019, p. 61)

G Baeredygtighed Unge fra 18-29 ar har et markant gnske om baeredygtighed (Dansk Erhverv, 2019, p. 61)

H Kontaktmuligheder Malgruppen +40 ar gnsker lettere kontakt til webshops (Dansk Erhverv, 2019, p. 61)

| Tidsbesparende Tid er en afggrende faktor for valg af handel pa nettet for 13% (Wilke for FDIH, 2020, p. 20)

J At kunne handle nar det passer | At kunne handle pa gnsket tidspunkt er vigtigt for 12% (Wilke for FDIH, 2020, p. 23)

K Anderledes udvalg Bedre udvalg er vigtigt for 10%, ligesom 12% handler online, fordi varerne kun fas pa nettet (Wilke
for FDIH, 2020, p. 23)

| pilotundersggelsens del 1 inddrages spgrgsmal til bandwagon-motivet, saledes begge poler af de
sociale kgbemotiver er daekket. Punktet er inspireret af den sociale motivationsfaktor ved vandsport

(Asserhgj/IDAN, 2017, p. 36)

L Traenings-funktionalitet Baseret pa motivations faktorer for vandsportsudgvere fra (Asserhgj/IDAN, 2017, p. 36)
M Forbedringspotentiale Baseret pa motivations faktorer vandsportsudgvere fra (Asserhgj/IDAN, 2017, p. 36)
N Svgmmefaglig vejledning Baseret pa motivations faktorer for vandsportsudgvere fra (Asserhgj/IDAN, 2017, p. 36)

*Bogstaverne i tabellen henviser til processen, hvor parametrene blev udledt fra litteraturen, og kan fglges i sin fulde leengde i Bilag
N: Operationalisering af sekundeaerdata til pilotundersggelse.
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Pilotundersggelsernes opbygning og form

Primaerdata er indhentet i en kvantitativ undersggelse med kvalitative elementer. Indsamlingen er
udfgrt som en online survey med en bekvemmelighedsudvaelgelse, der metodemaeessigt placeres
sig mellem snowball og unrestricted internet sample (Andersen, et al., 2019, pp. 200-201). De to
spprgeskemaer udbredes saledes pa Facebook af savel mig, som mit netvaerk i svgsmmerelaterede
traeningsfora samt generelt. En pa ingen made optimal udveelgelse, idet reliabiliteten vil lide under

manglende systematik samt repraesentativitet.

Stratificeret tilfeeldig udvaelgelse havde vaeret vaesentligt bedre, da en forholdsvis lille stikprgve,
betinget af en korrekt udveelges, kunne sikre en rimelig repraesentativitet. En perfekt stikprgve-
ramme, ville dog vaere yderst vanskelig at etablere eller definere. Medlemsdata fra DGI kunne
vaere et bud, men GDPR-lovgivningen, ville under alle omstaendigheder forhindre dette. En defini-
tion af populationen som foreningssvgmmere ville endvidere udelukke vaekstmuligheder. Klynge-
udveelgelse kunne vaere et rimeligt kompromis, fx i form af en tilneermet screened internet samples
(ibid: 195-198). Nar bekvemmelighedsmetode alligevel er valgt, skyldes det de forhandenveaerende

ressourcer, samt at der er tale om pilotundersggelser.

Pilottest 1 sigter indledningsvist efter respondenternes uhjulpne kendskab til forhandlere med et
abnet spgrgsmal: ”Hvilke fysiske butikker eller online-forhandlere af t@j og udstyr til badning,
sv@mning eller vandsport, kender du?” (Se Bilag P: Spgrgeskema). Formalet er at indkredse top of
mind-forhandlere uafhaengigt af strategisk gruppe. Herefter spgrges til, hvor respondenten faktisk
har handlet de sidste 2-3 ar, for at stadfeeste hvilke forhandlere, der benyttes. Respondentens hu-
kommelse understgttes af en liste af forhandlere, som pa forhand blev udvalgt af testresponden-
ter. Herudover gives respondenten mulighed for selv at tilfgje forhandlere. Vigtigheden af valgkri-
terierne ekstraheret fra litteraturen afprgves herefter. Endelig suppleres der med en raekke
spgrgsmal til interessante forhold som forbrug, respondentens svgmme- og vandsportstype samt
forholdet til andre vandsportsgrene. Dette kan styrke afdakningen af malgruppe og vaekstmulig-

heder.

Pilottest 2 skal afdeekke den nuvaerende positionering, hvorfor der udelukkende spgrges til de for-
handlere og valgkriterier pilottest 1 har peget pa som afggrende for svgmning og badning. Respon-

denter, der ikke har relation til svemning/badning, bliver saledes eskorteret ud af spgrgeskemaet.
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Spgrgsmalsformen styres af positioneringskortet, og det ligger ligefor at veaelge en rating skala, fx
en Likert-, Stapel- eller Semantisk differential-skala. Disse er forholdsvis enkle at afkode for re-
spondenten (Faarup & Hansen, 2008, p. 86), hvilket er afggrende, da misforstaelser ikke kan korri-

geres som ved andre interviewformer.

Valget faldt pa en kombination mellem en Stapel- og en Likert-skala, idet yderpunkterne semantisk
blev bundet til en bestemt forstdelse (fx: Meget billigt = 0, Meget dyrt=5), men med talveerdier i
midten af skalaen. Tanken var at understgtte respondentens forstaelse, dog uden en semantisk
guidning i selve skalaen, som kan forstyrre, hvis de valgte ord ikke er adaekvate med responden-
tens tolkning. En markant fordel er muligheden for at behandle data som intervalskala, og dermed
give mulighed for statistisk behandling, fx gennemsnit og standartafvigelse (Faarup & Hansen,

2008, pp. 82, 88).

Test af spgrgeskemaer

Spegrgeskemaerne blev inden udsendelse afprgvet af forskellige typer af respondenter; en svgm-
mer, en foreelder til en svgmmer, en der bader osv. Det bet@d, at skalaen som fgrst blot var under-
stpttet semantisk i yderpunkterne, blev rent semantisk, altsa en likert skala, idet tallene blev ople-
vet set som forvirrende. Dette kan svaekke validitet, udover den risiko, der altid ligger i responden-
tens fortolkning. | databehandlingen oversaettes svarene til tal, og man presser skalaen, der nu
helt og fuldt er en ordinalskala, over i en intervalskala. Herudover blev valgkriteriet Fysik butik til-
fgjet, som et parameter sammen med Produktets design, idet testrespondenterne manglede en
®stetisk dimension samt fremhaevede vigtigheden af den fysiske butik, i gvrigt helt i trad med Eu-

romonitor.
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Data

Under pilottest 1 og 2 indkom henholdsvis 64 og 80 svar, hvilket er fa ift. repraesentativitet. (Se da-
tabehandlingen i: Bilag Q: Primeaer data). Dette ses tydeligt, fx ift. fordeling af kgn i pilottest 2, hvor
ca. 58% er kvinder mod cirka 50,3% i befolkningen (Danmarks Statistik/ken, 2020)*. Tallet naermer
sig dog fordelingen af foreningssvemmere i DGI, hvor ca. 55% er kvinder (DGI/medlemstal, 2020).
Det skyldes formodentligt tilfaeldigheder, hvilket bekraeftes af, at de nordjyske foreningssvemmere
udger ca. 9% hos DGl (ibid), mens knap 40% af svarene kommer fra Nordjylland. Endvidere er for-
delingen geografisk skeaev ift. befolkningen samlet set. Ca. 4% af svarene stammer fra Region Sjel-
land, men den udggr ca. 14% af befolkningen. Intet af dette er dog overraskende og tjener kun til
illustration af, at der blot er tale om en forelgbig pilottest. Det kan dog ikke understreges nok, at

tendenserne, der udledes i fglgende, bgr tolkes med markante forbehold.

Positioneringskort

Fgr positioneringskort opstilles, blev vigtige forhandlere og valgkriterier udvalgt via pilottest 1.
Dels sa de mest betydende faktorer inddrages, og dels for at begraense spgrgebatteriet mest mu-

ligt, for ikke at traette respondenter og risikere en sjusket besvarelse og faldende validitet.

Valg af forhandlere

Det uhjulpne kendskab bekraefter billedet fra tidligere, om et fragmenteret marked, saledes naev-
ner respondenterne knap 40 forskellige forhandlere af badetgj og svemmeudstyr fordelt pa fgl-
gende kategorier; Sportsgeneralister, Triatlonspecialister o.l., Svsmmespecialister, Kab direkte hos
svemmebrandet, Svammehaller, Tgjbutikker, Undertgjsbutikker, Stormagasiner og Longtail k@b-

meend.

Herunder ses de forhandlere, der markerer sig tydeligt i undersggelsen. (Se samlet opteelling i bila-
get). Det er tydeligt, at sportsgeneralisterne bade er mest kendt, og dem flest kgber hos. Watery

ser ud til at have en forholdsvis fin kendskabsgrad pa 23%, og har desuden solgt til 20%. Den lokale

14 Stikprgven males op mod henholdsvis befolkningen og foreningssvemmerne, da disse udger bedste, forsigtige bud
pa stgrste og mindste stikprgveramme. Som naevnt er rammen pga. undersggelsens vaekstfokus sveert at definere.
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triatlet-specialist Perform er formentlig kraftigt overrepraesenteret, som fglge af udvaelgelsesme-
toden, der har favoriseret mit netvaerk — ogsa geografisk. Herudover er Zalando og H&M interes-

sante, da de ikke umiddelbart huskes som forhandlere i saerlig grad, men har relativt mange salg.

Forhandler Uhjulpet kendskab Uhjulpet kendskab Faktiske kgb Faktiske kgb
antal svar i% antal svar svari %
Sport 24 20 31 19 30
Sportsmaster 16 25 16 25
Intersport 15 23 14 22
Watery 15 23 13 20
Wiggle 6 9 11 17
Perform 9 14 9 14
Zalando 2 3 8 13
H&M 3 5 9 14

Pa basis af ovenstaende blev de tre generalister samt Watery, Wiggle, Perform og H&M fgrt videre
til Pilottest 2. Det var en afvejning, om Zalando skulle med, men blev fravalgt af hensynet til antal-
let af sp@rgsmal. Dog kunne man godt argumentere for, at det havde varet hensigtsmaessigt med
en reprasentant for de store internationale spillere, som Euromonitor peger pa som en trussel i

branchen.

Perform var teenkt som en repraesentant for de lokale specialister. | pilottest 2, som kom bredere
ud geografisk, viste det sig dog, at Svpmmespecialisten.dk, som er steerk pa Sjeelland, blev efter-
spurgt. Imidlertid havde blot 3 respondenter i test 1 handlet her. Den havde altsa muligvis veeret

et bedre bud pa en naer konkurrent, og datasaettets svaghed bliver fremhaevet.

| udformningen af test 2 opstod en beklagelig, menneskelig fejl, idet H&M forsvandt ud af spgrge-
batteriet til positioneringskort. Det er aergerligt, da bade respondenter og Euromonitor peger pa
deres betydning. Ved alle forhandlere i test 2 blev der, som et bud pa uhjulpen positionering, fgrst
spurgt abent fx “Hvilke ord passer bedst pa Watery? Her indgik H&M, og kodning af de kvalitative
svar tyder pa, at H&M ville have haft en markant positionering i retningen af billig, lille udvalg og
"ikke til svpmmere”. Det sidste kan selvfglgelig vaere et argument for, at skaden er begraenset,

men ift. bade-kategorien, havde det vaeret interessant.

58



HDO-Afgangsprojekt

Veekst i vand Grethe Overby

Valg af positioneringsparametre

Valgkriterier

Svari %

Fysisk butik

Et stort udvalg

Billige priser

Produkternes funktionalitet
Produkternes design

Online butik

Gratis returfragt

Personlig service
Personalet har stor viden
Forhandleren har de store kendte maerker
Et anderledes udvalg

leg kan handle nar jeg vil
Produkternes holdbarhed

mulighed for retur af varer i fysisk butik (nethandel)

Hurtig levering (nethandel)

Brugbare produktbeskrivelser

Gode anmeldelser

Eksklusive produkter

Produkterne kan hjalpe mig
Tidsbesparende

Baeredygtighed

Lange abningstider (fysisk butik)

Gode muligheder for kontakt (nethandel)
Andet

Har du valgt "Andet", s& uddyb det gerne her:

= =

Svar pd spgrgsmadlet: Saet kryds ved de ting, du laegger vaegt pa, nar du kgber tgj og udstyr til badning, svemning og vandsport?

Ovenfor ses respondenternes prioritering af valgkriterier. Alle hgjt prioriterede faktorer (over 19%)

medtages. Undtagelsen er dog fysisk butik og online butik, idet Watery ikke kan positionere sig ift.

fysisk butik, som er en vigtig faktor. Hurtig levering medtages ligeledes, da det som nzevnt tidligere

iflg. FDIH er ganske afggrende ved valg af netbutik.

Produkterne kan forbedre min svemning/svémmeoplevelses tilvaelges ogsa, da det er en del af Wa-

terys mission at hjeelpe folk til at blive bedre svgmmere, og derfor relevant at undersgge. Bzere-

dygtighed medtages som en "joker", fordi det iflg. FDIH var vigtigt for de unge, en kernemalgruppe

for Watery, selvom det tilsyneladende ikke betyder meget i valget af svugmmeudstyr.
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Nuvaerende positionering

Indsaetter man alle positioneringsvariable fra pilottest 2 i et spidergram bliver resultatet forholds-
vis uigennemsigtigt. Det er dog tydeligt, at Watery har en unik placering ift. faglig viden og hurtig
levering — og maske lidt overraskende i nogen grad pa personlig service. Her er den udvidede kun-
dekontakt altsa lykkedes. Ligesom resultaterne ogsa er positive ift. funktionalitet og design, her far

man dog i hgj grad fglgeskab af Wiggle og Perform.

Alle variable

Sportsmaster e\ atery Wiggle  emmmmmpreform
Baeredygtighed

e NTErSPOIt e SpOrt24

3,00

Faglig viden 2,50 Funktionalitet

Udvalg Personligservice

Pris Design

Produkter forbedre/hjeelpe Returfragt

Levering

Alle forslgede positioneringsvariable indsat i et spidergram

BMC-analysen pegede pa, at Waterys gnskede positionering ift. priser var inkonsistent pga. de fak-
tiske forholdsvis hgje priser. Det bekraefter positioneringskortet, idet pris sammen med returfragt

er de omrader, hvor Watery klarer sig darligst i sammenligning med de gvrige spillere. Wiggle
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opfattes som billigst. P4 parameteret baeredygtighed, er der ingen, der opfattes saerligt positivt. De
tre generalister ligner hinanden utroligt meget, og scorer ikke overraskende middelmadigt pa de
fleste omrader. Sport24 skiller sig dog positiv ud pa prisen. De tre ligner i overraskende grad Per-

form, triatlon-specialisten, som dog markerer sig fint pa funktionalitet og design.

Det er naturligvis vaerd at bemaerke, at forhandlerne tiltraekker forskellige typer af svpmmere. Sa-
ledes tiltraekker H&M og generalisterne saerligt Badesvemmeren. Svgmmeentusiasterne og Sund-
hedsmotionisterne handler primaert hos generalisterne og i nogen grad online, fx hos Wiggle eller
Zalando. De Madlorienterede og Triatleterne er fokuseret pa specialisterne savel tri- som svgmme-
specialister. Her kan anes en ikke overraskende tendens, men tallene er sa sma, at dette skal tol-

kes med yderste forsigtighed.

Fremtidige PoP’ og PoP

Intersport Sport24 Sportsmaster Watery Wiggle Preform Gennemsnit alle Standard afv.
Baeredygtighed 0,70 0,70 0,70 0,81 0,90 1,17 0,83 0,18
Funktionalitet 2,40 2,22 2,42 2,72 2,39 2,66 2,47 0,19
Personligservice 2,14 1,90 2,10 2,38 1,69 2,18 2,07 0,24
Design 2,12 2,00 2,11 2,59 2,40 2,66 2,31 0,28
Returfragt 1,84 2,10 2,22 1,80 1,68 1,44 1,85 0,28
Levering 2,11 2,07 2,17 2,82 2,13 1,92 2,20 0,31
Produkter forbedre/hjeelpe 0,72 0,57 0,67 1,48 1,11 0,98 0,92 0,34
Pris. 1,44 2,07 1,51 1,88 2,27 0,97 1,69 0,47
Udvalg 1,49 1,48 1,42 2,54 2,53 1,49 1,82 0,55
Faglig viden 1,48 1,32 1,42 2,94 2,06 2,03 1,88 0,61

Svarene pa positioneringsvariable udregnet som gennemsnit og standardafvigelse

Ifg. Kotler og Keller skal man i positionering afdeekke de punkter virksomheden skal adskille sig po-
sitivt pa, samt pa hvilke punkter, det er nok bare at vaere god nok eller ligne de gvrige (Kotler &
Keller, 2016, p. 320). For at afdaekke det nuvaerende grundlag for denne beslutning, er paramet-
rene sorteret ift., hvor Watery mest ligner og mest adskiller sig fra de gvrige, ved at opstille para-

menterne ud fra henholdsvis lav og hgj standardafvigelse.
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PoP

= INtersport  emmmmSpOrt24  =m=mSportsmaster e Watery Wiggle e Preform
Bzredygtighed

3,00

Returfragt Funktionalitet

Design Personligservice

Parametre hvor forhandlerne ligner hinanden mest (lav standardafvigelse)

Opstilles dette ogsa i et spidergram fremtraeder et tydeligere billede. Det er naerliggende at taenke,
at punkterne her bgr vaere PoP’s for Watery, idet de ikke adskiller sig sarligt her i forvejen. Dog

skal det bemaerkes, at det ggr de gvrige spillere heller ikke.

Betragter man respondenternes prioritering af disse valgkriterier er savel Funktionalitet som De-
sign hgjt placerede. Funktionalitet er vigtigt for hele 40%, mens Design er det for 26%. De er cirka
lige vigtige pa tveers af de forskellige svgmmetyper. Personlig service er vigtigt for 19%, men det vil
vaere sveerere for Watery, som netbutik at positionere sig yderligere her. Funktionalitet og design

vil altsa veere mulige fremtidige positioneringspunkter for Watery.

Igen er Baeredygtighed lidt en joker. Som valgkriterier fremhaeves dette kun af Sveamme-entusia-

sterne og Sundhedsmotionisterne, men er totalt set kun vigtig for 6%. Dog kan netop de to naevnte
grupper vaere interessante, fordi de meget vel kunne tilhgre den stigende gruppe af voksne svgm-
mere. Desuden svarer 25% af de adspurgte svgmmere i test 2, ja til at de i fremtiden vil vaere inte-

resserede i baeredygtige produkter og knap 35 % maske. Ligesom de angiver, at de i endnu hgjere
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grad teenker baeredygtigt ved andre type af produkter. (Her er der dog nok en tendens til at over-
rapportere). Den mest hyppige grund til ikke at kgbe beeredygtige produkter, selv om man ellers
gor det, er for hele 50%, at respondenterne ikke har taenkt pa muligheden. Her kunne der altsa
veere et potentiale i at ggre kunderne opmaerksomme pa dette. Naest mest udbredte grund er dog,
at der laegges vaegt pa andre faktorer ved svgmmeprodukter, hvorfor man kunne forestille sig, at
en vigtig opgave ville vaere at sikre funktionalitet for sddanne produkter — eller satse pa fx bade-

svemmerne, hvor dette ikke er helt sa vigtigt.

PoD

o NErSPOrt  emmmmSPOt24  smmmmSportsmaster = Watery Wiggle  emmmmPreform

Faglig viden Produkter forbedre/hjzlpe

Udvalg Pris

Parametre hvor forhandlerne ligner hinanden mindst (stor standardafvigelse)

Ser man pa, hvor standardafvigelse er stgrst, tegner der sig faktisk flere punkter, hvor Watery mar-
kerer sig szerligt positivt. Det gaelder isaer Faglig viden, Levering og Produkternes forbedringspoten-
tiale. Levering er nok et risikabelt PoD, idet det kan vaere sveert at ggre markant bedre end konkur-
renterne i et marked, hvor det som tidligere navnt generelt er i fokus. | gvrigt fremhaeves det kun

af 14% som et vigtigt valgkriterie. Watery placerer sig markant pa faglig viden, mens ingen placerer

sig saerlig markant pa produkternes forbedringspotentiale. Det haenger sandsynligvis sammen med
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det meget ensartede udvalg hos forhandleren. Selv om Watery er bedst placeret her, er det inte-
ressant, at de ikke er placeret bedre. Dette er hjertet af deres vision. Man kan derfor overveje, om
visionen er godt nok omsat i parametermixet. En anden mulighed kunne ogsa vaere, at visionen
ikke er optimalt formuleret, idet dette faktisk kun er prioriteret hos 8% af respondenterne. Hos
forskellige svgmmetyper veegter det dog forskelligt, ikke overraskende betyder det ikke meget for
Bade-svgmmeren eller Sundhedsmotionisten, mens det er vigtigt for ca. 30 % af savel Triatleterne,
de Mdlorienterede og Abenvand-svsmmerne, dog er det vigtigt at bemaerke, at der er stort overlap

i disse kategorier.
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Match — vaekstmal, malgruppe, veerdtilbud

Punkterne fra positioneringsarbejdet ovenfor er tilfgjet SWOT-modellen (markeret med grgnt) (Se
Bilag O: SWOT-opstilling). Nu samles tradene i en diskussion af matchet mellem vaekstmal, mal-

gruppe og veerditilbud.

Vaekstmal

Vaekstmalet pa 100 mio. kr. inden for 5 ar er meget ambitigst, og udmeldingerne fra Johannesen
tyder pa hurtig geografisk markedsudvikling. BMC-analysen antyder dog, det kan veere en risikabel
vej, pga. manglende internationaliseringskompetencer, samt kernekompetencer der er tet knyttet

til det danske marked, fx branding og markedskendskab.

Hvordan ville en omsaetning kunne se ud, hvis man forbliver pa de nuvaerende markeder? Som
markedsbeskrivelsen tidligere viste, er det sveert at indkredse. Til trods herfor, skal der ggres et
forspg: En voksen foreningssvgmmer brugte i 2014 ca. 2.500 kr pa t@j og udstyr om aret, et barn
ca. 1.000 kr. mindre (Bedaf & Pilegaard, 2014, pp. 29-30). Tallet har dog formodentligt fulgt stig-
ningen i det generelle forbrug pa sportstgj, som vi sa tidligere. Regner vi i “hele leengder”, og gan-
ger de voksnes tal op med de ca. 236.000 danske svpmmere (DGIl/medlemstal, 2020), teenkes det
at give et forholdsvist konservativt bud, idet langt fra alle sytgmmere er foreningssvpmmere, her-
under badesvgmmerne. Det giver dog en samlet omsaetning pa 590 mio. kr., og sammenholdes
med omsaetningstallet for badetgj fra tidligere pa 214 mio. kr. virker tallet alligevel voldsomt. Sal-

get for gvrigt udstyr skulle sa udggre over halvdelen af det samlede salg af badetgj.

Lader vi tallene mgdes pa midten bliver den samlede omsaetning pa 400 mio. kr i svgmmetgj og -
udstyr. Det svarer til, at Watery i dag har 2,5% af markedet, og om 5 ar, hvis vaekstmalet opfyldes
25%. Det ville vaere en meget markant stigning, men penetreres det svenske marked bedre, er det
maske ikke uopnaeligt. Seettes forventninger til vaekstmalet ned til fx 10-15% af det danske mar-
ked svarer det til en omsaetning pa mellem 40-60 mio. kr. Det vil give mulighed for i stedet at ar-
bejde med overskudsgrad og afkastningsgrad, som pa nuvarende tidspunkt er rimelig paene, men
som ma forventes at falde betragteligt som fglge af stigende omkostninger (fx personale og hus-

leje) og g@get aktivmasse (saerligt lager). Malet vil dog stadig vaere ambitigst og motiverende.
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Malgruppe og Veerditilbud

Malgruppemaessigt peges der saledes pa de nuvaerende markeder, fgrst og fremmest det danske,
men der kan ogsa gas efter kernemalgruppen pa det svenske. Pa det danske marked er det seerligt
den stigende gruppe af voksne svemmere, der skal i fokus, idet bgrnemarkedet er deekket, og DGI
aktiv arbejder med at udvide voksenmarkedet. Pa kritisk realistisk vis arbejder en af aktgrerne altsa

med at pavirke det dybe domane. Det skal Watery udnytte, og der er flere veje man kan ga.

Positioneringsanalysen viste en ledig position pa markedet omkring produkternes evne til at forbed-
ring svgmmere. Dette laener sig fint op ad Watery vision, men giver ogsa anledning til at se pa for-
muleringen af denne. Det kunne saledes vaere gavnligt at udvide formuleringen af den fra ”at hjaelpe
folk til at kunne svamme bedre” til “at hjeelpe folk til bedre svsmme- og vandoplevelser”. Det udvi-
der savel veerditilbuddet som malgruppen. Kerneydelsen skal stadig vaere taet knytning til svemning

— men nye omrader kan langsomt afprgves.

En officiel mission med fokus pa at daekke behovet for vandoplevelse kunne saledes ogsa med fordel
formuleres og kommunikeres, sa virksomheden og virksomhedsanden i hgjere grad kan drives af

flere end Johannesen.

Udvidelsen i vaerditillbuddet kan ske forsggsvis ved at afprgve naerliggende sortimentudvidelser, fx
kan de afpr@ve om beeredygtige produkter szalger, fx badedragter. Det vil tale ind i en tendens i
tiden, og desuden formodentligt kunne afprgves pa det svenske marked, da man her iflg. FDIH er pa
forkant med bzeredygtighed (Wilke for FDIH, 2020, p. 21). Det vil ligeledes tale til de unge voksne,

en malgruppe, som ligger i forleengelse af den nuvaerende.

En anden oplagt mulighed er at forsgge sig med SUP-produkter i sortimentet af flere arsager. SUP
er en sport i kraftigt vaekst, med mange voksne begyndere, og et stor overlap med svemmere
(Asserhgj/IDAN, 2017). Endvidere vil lagerudvidelsen veere begraenset, da begynder-boards er for-
holdsvis billigere, i modsaetning til fx triatlon udstyr, som kan blive meget dyrt i lager, som har vist
sig som en mulig akilleshael for Watery. SUP-miljget er endvidere knyttet til en bestemt livsstil kendt
fra Cold Hawaii (Asserhgj/IDAN, 2017). Et miljg med mange iveerksaetter, hvor Johannesen forment-
lig vil kunne finde sig hjemme og treekke know-how ind i virksomheden — eller benytte dem som

opinionsledere i sin markedsfgring. En satsning som ogsa ville kunne kombineres med det
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baeredygtige, da fx maerker som ELSK er kendt fra dette miljg — her kunne man fx overvej co-bran-

ding aktiviteter.

Diffentiering

Uanset hvilke vej Watery vaelger, vil det vaere afggrende, at Johannesen kan se sig selv i den vej, da
han i sa hgj grad tegner brandet. Brandet bgr ligeledes sta helt central i satsningen, sa der gradvis
inddrage flere og flere Watery-produkter, da det giver mulighed for en stigende avance. Derfor bgr
der i alle satsninger taenkes i produkter, der enkelt kan inddrages i Watery-brandet, og som kvali-
tetsmaessigt matcher et sats pa design, det funktionelle og det at styrke svsmme-og vandoplevel-

sen.

Ifglge Kotler og Keller skal et PoD leve op til tre kriterier; “desirability, deliverability and differentia-
bility” (Kotler & Keller, 2016, p. 301). Den foresldede positionering ggr det for sa vidt, at den matcher
en ledig position pa markedet. Watery kan levere den, for den bygger pa de steerke sider Watery
allerede har, samtidigt med at man langsom kan udvide sine kompetencer og forhandlingsstyrke
inden for indkgb og produktion af egne produkter. Kernekompetencer og kritiske succesfaktorer
kan saledes med fordel ses bade fra Day og Porters vinkel, idet man styrker langvarige konkurren-
cefordele, men samtidig udnyttet webshoppens evner til hele tiden at aflaese muligheder i marke-

det.
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Konklusion

Waterys forretningsmodel er belyst ud fra kritisk realisme og med Abells fem positioneringspunk-

ter som konceptuel ramme.

Waterys strategiske grundlag er bygget op taet pa kernemalgruppen, konkurrencesvgmmerne og
deres behov. Vaekstmalene er dog samtidigt meget ambitigse. Forretningsmodelanalysen viste sa-
ledes et Watery i rimelig gkonomisk form, men med et truende problem omkring lager og likvidi-
tet. Watery har staerke markedsfgringsmaessige kompetencer knyttet teet til Johannesen, ligesom
virksomhedens kompetencer inden for indkgb langsom bliver forbedret. Waterys kernekompeten-
cer er saledes knyttet teet til disse staerke sider, men ligger ogsa i Johannesen og virksomhedens
fleksibilitet. Dette kan udnyttes til at tilpasse sig markedet, men de store ambitioner og ejerens
utalmodighed kan ogsa blive en haemsko, hvis satsninger bliver for store, og kommer for langt vaek

fra kernekompetencerne.

Undersggelsen af marked og kunder viste et staerkt fragmenteret marked, men et marked i vaekst.
Det er i disse fragmenter i markedet at oplagte vaekstmuligheder for Watery findes. Saledes er der
ledige positioneringsmuligheder omkring forbedring af vandoplevelser — som samtidigt udvider

Waterys vision og mission, og savel kundegrundlag som mulige veaerditilbud.

Det foreslas, at vaeksten fgrst findes pa det danske marked ved sma udvidelser i sortiment og mal-
grupper, koncentreret om det svgmmenare. Den store vaekst i voksne svgmmere er et oplagt
veekstpotentiale. Her kan der bade satses pa svpmme- og badeoplevelser, ligesom fx beeredygtig-

hed kan afprgves i sma sats, hvor webshoppens mulighed for at aflaese markedet anvendes.

Differentiering skal forsat ske via branding, og en udvidelse mod flere Watery-produkter. Vaeksten
skal saledes i hgjere grad fokusere pa avance end omsatning. Johannesen skal forsat spille en rolle

i denne branding, men via en ny mission og vision i hgjere grad blive kulturbzere.

68



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

Litteraturliste

Abell, D. F., 2014. The Past, Present and Future of Strategy: Broadening Challenges; Advancing

Insight. Revista Ibero-Americana de Estratégia, 3 marts, pp. 7-18.

Andersen, F. R., Jensen, B. W., Olsen, M. R. & Olsen, S. @., 2019. International markedsfgring. 6.
red. Kgbenhavn: Trojka.

Andersen, F. R,, Jensen, B. W., Olsen, M. R. & Olsen, S. @., 2019. International markedsfaring. 6.

red. Kgbenhavn: Trojka.

Asserhgj/IDAN, 2017. Danskernes Vandsportsaktiviteter - Overblik, kortlaegning og analyse pd
baggrund af ‘Danskernes motions- og sportsvaner 2016°, Kgbenhavn : IDAN (Asserhgj, Trygve
Laub) .

Bedaf, A. V. & Pilegaard, M., 2014. Danskernes forbrug af penge pd sport og motion, Kgbenhavn K:
IDAN.

Berlingske/Chor, 2017. Statens besked til Daniel: Du kan ikke bade vaere iveerkszetter og ga i

gymnasiet. Berlingske, 15 9.

Berlingske/Norsker, E., 2015. Direktgr som 21-arig: Filip szelger fodboldtrgjer til hele Europa.
Berlingske, 18 12.

Bizz up, 2019. 19-drige Daniel seelger svsmmeudstyr for millioner. [Online]

Available at: https://www.bizzup.dk/daniel-fra-watery-saelger-for-millioner/

[Senest hentet eller vist den 27 4 2020].

Barsen/Bgdker, T. H., 2019. Sportsnedtur for kapitalfond: Underskuddet er teet pa tredoblet pa ét
ar i dansk fodboldshop. Bgrsen, 11 6.

Borsen/Larsen(A), J. R., 2019. FAKTA Filip Domagalas aktiviteter. Bgrsen, 26 7.

Borsen/Larsen(B), J. R., 2019. lvaerksaettere spinder deres f@grste overskud pa storbykvinder, der vil

have gkologisk og dyrt garn. Bgrsen, 24 7.

B@rsen/Rasmussen, 2017. borsen.dk. [Online]

Available at: https://borsen.dk/nyheder/virksomheder/jysk-firma-dumper-pris-paa-pakker-til-23-

69



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

lande-73tag
[Senest hentet eller vist den 5 4 2020].

CVR-Register, 2020. CVR-Register. [Online]
Available at: https://datacvr.virk.dk/

[Senest hentet eller vist den 7 7 2020].

Danmarks Statistik/kgn, 2020. Danmarks Statistik. [Online]

Available at: https://www.statistikbanken.dk/statbank5a/Selectout/pivot.asp

[Senest hentet eller vist den 7 7 2020].

Dansk Erhverv, 2019. E-handelsanalyse 2019. [Online]

Available at: https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/01-

analyser/analysenotater-2020/e-handelsanalysen-2019.pdf

[Senest hentet eller vist den 1 6 2020].
Day, G. S., 2011. Closing the Marketing Capabilities. Journal of Marketing, 1 7, pp. 183-195.

Detailfolk/Holgersen, K., 2020. Lille keede: Vi forventer at abne 60 nye butikker pa tre ar.
Detailfolk.dk, 27 3.

DGI/medlemstal, 2020. DG/ Medlemstal 2019. [Online]

Available at: https://www.dgi.dk/om/fakta/tal-og-referater/medlemstal

[Senest hentet eller vist den 6 7 2020].

DR/Ngrgaard, M., 2020. https://www.dr.dk/sporten/vi-er-vilde-med-foreningsidraet-
medlemstallet-klatrer-historisk-hoejt-op. [Online]

Available at: https://www.dr.dk/sporten/vi-er-vilde-med-foreningsidraet-medlemstallet-klatrer-

historisk-hoejt-op

[Senest hentet eller vist den 7 6 2020].

DR/Petersen, A. H., 2020. dr.dk. [Online]

Available at: https://www.dr.dk/sporten/dansk-ol-kandidat-kaemper-i-uvished-jeg-skal-i-vandet-

men-svoemmehallerne-er-lukkede

[Senest hentet eller vist den 3 6 2020].

70



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

DR/Sgrensen, S. K., 2019. 19-drig med millionomsaetning giver sig selv 2.000 kroner i Ign. [Online]

Available at: https://www.dr.dk/nyheder/penge/19-aarig-med-millionomsaetning-giver-sig-selv-

2000-kroner-i-loen

Erhvervplus/Anhgj, 2019. Daniel sagde ja i Lgvens hule - men nej til kontrakten med Stadil og Buch.
[Online]

Available at: https://erhvervplus.dk/artikel/daniel-sagde-ja-i-1%C3%B8vens-hule-men-nej-til-

kontrakten-med-stadil-og-buch

[Senest hentet eller vist den 15 6 2020].
Euromonitor, 2020. Sportswear in Denmark 2019, s.l.: Passport - Euromonitor International.

Faurholt/Arhus Stifttidende, 2020. Daniel gik graedende i seng, men nu skal krisen ggre Watery
steerkere. Arhus Stiftidende, 20 april.

FDIH/Levering, 2019. FDIH. [Online]

Available at: https://www.fdih.dk/nyheder/2019/maj-2019/levering-samme-dag-ogsa-til-udlandet

[Senest hentet eller vist den 1 6 2020].

FDIH/Arets e-ner, 2018. NOMINERET TIL ARETS E-NER: DANIEL JOHANNESEN, WATERY. [Online]

Available at: https://www.fdih.dk/nyheder/2018/april-2018/nomineret-til-arets-e-ner-daniel-

johannesen-watery

[Senest hentet eller vist den 6 2020].

Finans/Simonsen, P., 2019. 19-arig iveerksatter solgte til Buch og Stadil - men handlen blev aflyst.

Finans/Jyllandsposten, 23 8.

Faarup, P. K. & Hansen, K., 2008. Markedsanalyse i teori og praksis. 1 red. Aarhus: Hans Reitzels

Forlag.
Hollensen, S., 2019. Marketing Management, A relationship approach. 4. red. s.l.:Pearson.
Horsens Folkeblad/Faurholt, 2020. Krisen skal ggre Watery steerkere. Horsens Folkeblad, 20 4.

Horsens Posten/Kyed, 2020. Pladsproblemer tvinger virksomhed til at flytte. Horsens Posten, 19 6.

71



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

IDAN/Danskernes svgmmevaner, 2019. idan.dk. [Online]

Available at: https://idan.dk/idan-undersoeger/idan-undersoeger-danskernes-svoemme-og-

vandkultur/
[Senest hentet eller vist den 14 april 2020].

IDAN/Pilegaard, M. & Rask, S., 2016. Danskernes motions- og sportsvaner 2016, Kgbenhavn:

Idraettens Analyseinstitut.

Idan/Spgrgeskema Danskernes Motionsvaner, 2016. idan.dk. [Online]

Available at: https://www.idan.dk/vidensbank/downloads/spoergeskema-voksne/abb8ef4b-dc08-

4f88-97d9-a6d50093fccb

[Senest hentet eller vist den 16 april 2020].

Johannesen/E-mail, 2019. Videncenter for Digital handel - Interview. [Online]
Available at:

https://www.youtube.com/watch?v=VTaKNAYaQDM&list=PLjzMzllpsBhsL63DTMkOdlyfkn1IP9vOp

&index=9

[Senest hentet eller vist den 7 6 8].

Johannesen/Indkgb, 2019. Videncenter for Digitial Handel - Interview. [Online]
Available at:

https://www.youtube.com/watch?v=xfdAZ6x5MQM&list=PLjzMzllpsBhsL63DTMkOdlyfkn1IP9vOp

&index=3

Johannesen/Kundeforstaelse, 2019. Videncenter for Digital handel - Interview. [Online]

Available at: https://www.youtube.com/watch?v=WgQtS4v-

L6s&list=PLjzMzllpsBhsL63DTMkOdIyfkn1IP9vOp&index=11

Johannesen/Lager, 2019. Videncenter for Digital handel - Interview. [Online]
Available at:

https://www.youtube.com/watch?v=0X9SW71Z8KE&lIist=PLjzMzllpsBhsL63DTMkOdlyfkn1IP9vOp&i

ndex=4

[Senest hentet eller vist den 5 7 2020].

72



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

Johannesen/Lgvens hule, 2019. Videncenter for Digital handel - Interview. [Online]
Available at:

https://www.youtube.com/watch?v=dgb8qewISDk&list=PLjzMzlIpsBhsL63DTMkOdlyfkn1IP9vOp&i

ndex=12

[Senest hentet eller vist den 7 6 2020].

Johannesen/Markedsfgring, 2019. Videncenter for Digital handel - Interview. [Online]
Available at:

https://www.youtube.com/watch?v=LgjuxSiaCyI&list=PLjzMzllpsBhsL63DTMkOdlyfkn1IP9vOp&ind

ex=8

[Senest hentet eller vist den 5 3 2020].

Johannesen/SEO, 2019. Videncenter for Digital handel - Interview. [Online]
Available at:

https://www.youtube.com/watch?v=8GYFaaTMN2U&list=PLjzMzllpsBhsL63DTMk0Odlyfkn11P9vOp

&index=6

[Senest hentet eller vist den 5 17 2020].

Johannesen/Webshop, 2019. Videncenter for Digital handel - Interview. [Online]

Available at: https://www.youtube.com/watch?v=kxmd-

gtny0Y&list=PLjzMzllpsBhsL63DTMkOdlyfkn1IP9vOp&index=5

[Senest hentet eller vist den 6 6 2020].

JyskeVestkysten/Skov, H. A., 2019. Daniel sagde ja i Lgvens hule - men nej til kontrakten med

Stadil og Buch. JyskeVestkysten , 22 august.

Kotler, P. & Keller, K. L., 2016. Marketing Management. s.l.:Pearson.

Kotler, P. & Keller, K. L., 2016. Marketing Management. Essex: Pearson.

Kvist & Jensen, 2020. Watery ApS, Arsrapport, Horsens: Kvist & Jensen Statsautoriserede revisorer.
Lagvens Hule. 2019. [Film] s.l.: DR, Saeson 4, afsnit 3, (tid:01:20-14:58).

Makes You Local for FDIH, 2020. Eksportguide - Sverige, s.l.: FDIH.

73



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

Nielsen, R. N., 2018. Videnskabsteori og projektarbejde for erhvervgkonomer. 1 red. Grasten: Djof

Forlag.

Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2010. Business Model Generation. 1. e-bogsudgave (2015), dansk

overseettelse ved Ravnild, Louise Ardenfelt red. s.l.:Rosendahls - BookPartnerMedia.

Ovans, A., 2015. What Is a Business Model?. Harvard Business Review Home, 1 23, pp.

https://hbr.org/2015/01/what-is-a-business-model.
Overby, G., 2019. Bevaegelse i fitnessbranchen - Marketing Management, Aalborg: Overby.

Porter, M. E., 2001. Harvard Business Review - Strategy and the Internet. [Online]

Available at: https://hbr.org/2001/03/strategy-and-the-internet

Poulfelt, F. & Andersen, M. M., 2016. Strategi. 1 red. Kgbenhavn: Akademisk Forlag Business.

Statum, 2020. Efter kameraet slukkes, https://statum.dk/inspiration/bag-om-statum/podcast-

loevens-hule/: Podcast.

Watery/Blogs, 2020. watery.dk. [Online]

Available at: https://www.watery.dk/blogs/waterylife?page=1

[Senest hentet eller vist den 6 12 2020].

Watery/Brands, 2020. Watery.dk. [Online]

Available at: watery.dk/pages/brands

[Senest hentet eller vist den 3 6 2020].

Watery/Egen produkter, 2020. Watery.dk. [Online]

Available at: https://www.watery.dk/collections/watery

[Senest hentet eller vist den 18 06 2020].

Watery/Forside, 2020. Watery.dk. [Online]

Available at: https://www.watery.dk/

[Senest hentet eller vist den 20 maj 2020].

74



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand

Grethe Overby

Watery/Kategorier, 2020. Kategorier. [Online]

Available at: https://www.watery.dk/#

[Senest hentet eller vist den 5 15 2010].

Watery/Om Watery, 2020. watery.dk. [Online]

Available at: https://www.watery.dk/pages/om-watery

[Senest hentet eller vist den 6 5 2020].

Watery/prismatch, 2020. watery.dk. [Online]

Available at: https://www.watery.dk/pages/prismatch

[Senest hentet eller vist den 1 7 2020].

Watery/Retur, 2020. watery.dk. [Online]

Available at: https://www.watery.dk/pages/retur

[Senest hentet eller vist den 6 3 2020].

Watery/Sverige, 2020. https://watery.se/. [Online]

Available at: https://watery.se/

[Senest hentet eller vist den 30 6 2020].

Wilke for FDIH, 2020. FDIH E-handelanalyse 2019 (Premium), Kgbenhavn: FDIH.

75



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

Bilag A: Sortimentssammenligning

Til illustration af sortimentsdybden, kan man se pad antal badehatter hos Watery og konkurren-
terne. Badehaetter er valgt som illustration heraf, idet der er fa eller ingen underkategorier, da
produktets funktionelle egenskaber er forholdsvis fa og ensartede. Funktionerne kan saledes mere
eller mindre opridses til fglgende: At holde svgmmebriller pa plads, beskytte haret, mindske vand-
modstand og derudover enkelte funktioner relateret til pasform, som fx bgrnestgrrelser og plads

til langt har. Det betyder at sammenligningen af antal produkter er forholdsvis enkel.

Watery har 95 varianter!>, Sygmmespecialisten en anden danske nicheforhandler har ca. 60 vari-
anter'®. Generalisten sportsmaster, der daekker mindst 11 sportsgrene, har blot 8 varianter’.
Wiggle.dk, som placerer sig herimellem med fem sportsgrene (de tre klassiske triatlon-sportsgrene

samt fitness og friluftsliv) har 43 varianter?,

15 https://www.watery.dk/collections/badehaette

16 https://www.svoemmespecialisten.dk/vare-kategori/svoemmeudstyr/badehaetter/
17 https://sportmaster.dk/varer?query=badeh%C3%A6tter

18 https://www.wiggle.dk/svommehatter/?sr=badeh%c3%a6tter
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Bilag B: Kundeservice ifglge Watery

Derfor skal du handle dit nye svemmeudstyr hos Watery.dk

Sterste sortiment - | dag har vi et keempe sortiment med over 2.200 varenumre, som alle er specielt udvalgte ud fra vores svemme-erfaring.

Dermed kan du samle hele dit svemme-kab ét sted.

Gratis fragt ved 599 kr. - Du far leveringen gratis til en GLS pakkeshop, nér du handler for blot 599 kroner. Udover det kan du fa leveret til din

arbejdsplads eller helt hjem til din privatadresse.

Mest kompetente kundeservice - Bag Watery.dk breender en passion for svemning, og den elsker vi at give videre i kompetent radgivning til vores

kunder. Det vidner vores Trustpilot score p& 2.5 ogsa om.

Kvalitetsvarer til lave priser — Du er sikret den laveste pris pa markedet med vores prismatch. Det er din sikkerhed for at vi er hilligst.

Dag-til-dag levering - Bestil inden kl. 15:00 i hverdage og modtag din bestilling dagen efter.

Samlet set far du altsd hos Watery.dk et stort sortiment, hurtig levering og kompetent kundeservice.

Derfor har 44.855 svemmere valgt Watery

=D S

100% Prismatch 1-2 dages levering Vejledning fra elitesvemmere
Billigst eller vi matcher Gratis fragt over 599 08-22 alle dage pa mail, mobil og chat

Udklip fra Watery.dk (Watery/Forside, 2020)

Vejledning fra elitesveammere @ ﬂ Daniel Johannesen, Indehaver og

tidl. elitesvemmer

Bagved Watery.dk braender en passion for svemning efter i gennem 10 4r ferst have vaeret babysvemmer, s3

barnesvemmer og til sidst gennem fem &r elitesvemmer med 7-8 ugentlige traeninger.

Den viden vi herfra har opbygget til produkterne og svamning generelt vil vi rigtig gerne give videre til dig, s du kan
blive klaedt bedst muligt pa til dit behow.

54 tev ikke med at kontakte os 08-22 alle ugens dage &ret rundt:
-Mobil 71747194

- Mail support@watery.dk

- Chat i hgjre hjorne

Hej - Har du nogen spergsmal?
Jeqg sidder klar her pa chatten

‘,'&N lige nu til at hjzelpe :)

(Hej! Jeg har brug for hj&:lp)

Indtast din besked o

Udklip fra Watery.dk (Watery/Forside, 2020) (Pop Up- menu i footer).
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A watery KATEGORIER~ DAMER~ M&ND B@RN- TILBUD BRANDS SUPPORT -

Bilag C: Prissammenligning

Badedragter Badebukser Svemmeudstyr Svemmebriller
Tilthamee (+134r)

Tilpiser (016 &)

Der er foretaget en prissammenligning pa et
produkt fra hver af Waterys fire hovedkatego-

rier: Badedragter, Badebukser, Svdmmeudstyr,

Svammebriller.

Der er valgt produkter fra den gverste produkt-
Kilde: https.//www.watery.dk/#, dropdown-menuen kategorier

side i hver hovedkategori. Produkterne er desu-

den valgt tilfeeldigt mellem de produkter, som Watery har placeret blandt de fgrste tre reekker pa
produktsiderne. Produkterne er udvalgt saledes, for at ramme produkter, som Watery har place-
ret, s mange kunder ser dem, og dermed produkter, som bidrager til kundernes indtryk af Wa-
tery. Prissammenligningen er foretaget ved en simpel googlesggning. Det er helt sikkert ikke den
mest retvisende made at foretage en sddan sammenligning pa. Dette er dog valgt ud fra det ratio-
nale, at det typisk ville veere sadan, en helt almindelig kunde orienterer sig om prisniveauet, og
altsa en typisk made at danne referencepriser. Prissammenligningen tager ikke hgjde for priser pa

fragt og returfragt, da kunder ofte f@rst orientere sig om dette senere i kgbsbeslutningsprocessen.

nces Medalistbe X 4

& google.com/search?q=Speedo + + Endurance%2B + Medalist + badedragt + - + Sort&rlz=1C1GCEA_enDKB26DKEBE&s0urce=Inms&tbm:

Produkt 1:

ipeedo Endurancas Medalist badedragt - Sart m 4 Q

s @bt Qs O

Kategori: Badedrager, Underkategori: Damer : =

Se Speedo Endurance+ Medalist badedragt - Sort

1sne

Produkt placering: Nr. 2 af 48%°

sp

Produkt: Speedo Endurance+ Medalist badedragt ” @ i

00k, 10900
Sporriives Boozteom biests

Prissammenligning:

]
- Watery | Billigste | Dyreste ﬁ
]

Pris i kr. 319 188 385

Indekstal 100 59 121

18704 ke, 209,13 kr, 210,00 kr. 199,00 kr.

Simpel googlesggning pd produktets navn foretaget 15/6-2020

19 https://www.watery.dk/collections/traenings-badedragter
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Produkt 2: —

Kategori: Badebukser, Underkategori: Mznd ‘ e re—
Produkt: Speedo Endurance+ Jammer - lange, sort g ' nn " " ' l
Produkt placering: Nr. 2/80%° 7..3 mpm 2. 1.

Prissammenligning:

oo

] 7
(m]
[} -
H
- Watery | Billigste | Dyreste
Pris i kr. 309 175 349 " o S P ——
Indekstal | 100 57 113 '
Simpel googlespgning pd produktets navn foretaget 15/6-2020
(l:"gr..'@\ﬁmm earch?q=Alliance + Team + 45 Sort&rlz=1C1GCEA_enDKEREDKESGMsource=Inmsttbm =shopisa=X&ved =2ah KFw Produkt 3:

Underkategori: Tasker

e . ' . . . B ‘ Kategori: Svygmmeudstyr

Produkt: Tyr, Alliance Team 45L - Sort

Produkt placering: Nr. 1 i reekken "Mest popu-

|l erere”

Prissammenligning:

97900 k. #9900 kr 308,99 b

Simpel googlesggning pd produktets navn foretaget 15/6-2020

Watery | Billigste | Dyreste

Pris i kr. 509 399 509

Indekstal 100 78 100

20 https://www.watery.dk/collections/badebukser-til-maend
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PrOdukt 4. @ google com/search?q=Arena+Cobra+Ultra+Mirror ¢ -+Lysergd&ulz=1C1GCEA_enDKBB6DKBB6& source=Inmséitbm=shop&sa=XE
.
arens o s x v oQ

Kategori: Svgmmebriller

Underkategori: Til traeening/motion/konkurrence . ,

Produkt: Arena Cobra Ultra Mirror Swipe - Lyse- e -
rod l
g
Produkt placering: Nr. 4/181 R
Prissammenligning:
! Watery | Billigste | Dyreste
Pris i kr. 429 298 549
Indekstal | 100 69 128 O -
Simpel googles@gning pd produktets navn foretaget 15/6-2020
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Bilag D: Pressehandtering af Lgvens Hule-aftalen

Efter lange forhandlinger falder Lgvens Hule-aftalen pa gulvet. Johannsen udtaler herom, at det
ikke haenger sammen med due diligence, og giver to forklaringer pa skrinlagningen. Dels uenighed
om kontrakten, og dels “skattetekniske udfordringer” i forbindelse med overdragelsen af Watery

fra Johannsen far til Johannsens selv, da denne bliver myndig (Statum, 2020, pp. 11:10-15:05).

Til Erhvervplus.dk siger Buck derimod: ”Investeringen r@g desveerre sent under Due Diligence pri-
meert pd grund af ejerforhold, som var komplicerede at eendre, men det er netop derfor, at Due Di-
ligence eksisterer” (Erhvervplus/Anhgj, 2019). Tilsyneladende er Buck og Johannsens ikke helt
enige om, hvorfor forhandlingerne mislykkes, eller i det mindste ikke om definitionen af due dili-
gence. Ifg. Johannesen handler de kontraktmaessige uenigheder, om hans manglende indflydelse

pa et evt. videresalg (ibid).

Helt gnidningsfrit har bruddet ikke vaeret i Johannsens @gjne, som siger, at fortrydelsen ikke lige-
frem blev positivt modtaget. “De [Stadil og Buck] var ogsa traette af det. Jeg tror ikke, at der er
nogle sure miner laengere, men vi er heller ikke pa talefod” (Erhvervplus/Anhgj, 2019). En noget
tvetydig udmelding, der kan tilskrives hans unge alder, og mindre klare formuleringsevne, eller ses
som et udtryk for et kompliceret brud. Buch, den mere erfarne erhvervsmand, som ellers er kendt
for sine bastante udmeldinger, beskriver forlgbet som langt, men “helt udramatisk.”

(Finans/Simonsen, 2019), hvilket kunne tyde pa en mere taktisk tilgang til medierne.

Under alle omstaendigheder beskriver Johannessen selv processen som hard og praeget af split-
telse, da han pa den ene side blev fraradet aftalen af advokat og revisor (Erhvervplus/Anhgij,
2019), pa den anden side havde en stor interesse i at fa disse investorer med (Statum, 2020, pp.
11:10-15:05). Deres viden inden for onlinehandel og sport havde da ogsa vaeret vaesentlige kapaci-

teter for Watery.
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Bilag E: Sponsorat

Rabataftale med Watery Indbakke x 8 B

Aalborg
til mig ~

<kontor@aalborgsvommeklub.dk> 1.mar. 2020 20.06 Yy -

Kaere svammere, vandpolospillere, udspringere og dykkerel

Det er med stor fornejelse at vi kan prasentere Aalborg Svemmeklubs nye samarbejdspartner pa badetej og svemmeudstyr, nemlig WATERY.

WATERY har Danmarks sterste udvalg af badetej og svemmeudstyr, og som medlem af Aalborg Svemmeklub vil du ved keb hos WATERY fa 10% rabat hvis du benytter rabatkoden
"aalborgrabat”.

Vi haber, | vil tage godt i mod vores nye samarbejdspartner ag sponsor og benytte jer af det store udvalg som WATERY tilbyder og husk at benytte rabatkoden "aalborgrabat™

| kan bade finde linket til WATERY nederst pa hjemmesiden under sponsarer. | labet af nogle dage kan man ogsa gé ind via vores hjemmeside og under fanen SHOP kunne genfinde rabatkoden,
som KUN galder nar man er medlem af Aalborg Svemmeklub

S& husk ved kab hos WATERY at benytte koden "aalborgrabat”.

Aalborg Svemmeklub glaeder sig til samarbejdet med WATERY.

ST@T VORE SPONSORER DE STGTTER OS!

Bedste svemmehilsner

Sponsorudvalget

Aalborg Svemmeklub

"%

7N

Mail sendt til medlemmer af Aalborg Svémmeklub
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Bilag F: Waterys kommunikation

Pa naeste side ses billeder af Waterys danske og svenske forside som overordnet illustration af Wa-
terys kommunikation. Disse samt diverse eksempler pa Waterys mailkommunikation kan ogsa ses

som fil pa fglgende link, idet gengivelser heraf pa en A4-side ikke yder materialet retfeerdighed.

Elektronisk adgang til Bilag F:
https://www.dropbox.com/sh/nste940I0isyk0Oa/AACNSbMRmMOpdx98YS DKIGOoa?dl=0

I mappen findes:

F1: Kopi af Waterys danske forside juni 2020

F2: Kopi af Waterys svenske forside juni 2020

F3: Mail fra Watery — laenge siden sidste kgb juli 2019
F4: Mail fra Watery - afsendt ordre februar 2020
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Bilag G: Tone of voice - Webshop

(Webshoppens forsider ses pa foregaende side, og i det elektroniske bilag F1 og F2: https://www.drop-

box.com/sh/nste94010isykOa/AACNSbMRmMOpdx98YS DKIGOoa?dI:O)

Som nzevnt i selve rapporten kan forsiden, for nogle malgrupper fremsta frisk, ung og dynamisk,
mens andre vil opfatte den som rodet og uprofessionel, fx pga. de steerke signalfarver i pink og gul,
de vekslende skriftstgrrelser, baggrundsfarver og billedtyper. Her fglger en uddybning af argumen-

terne for, hvorfor nogle malgrupper kan opfatte siden som rodet.

Tager vi udgangspunkt i billedebandet midt pa forsiden, laegges der ud med et produktbillede af
abenvandsudstyr. Her anvendes en klar band waggon-appel via et klassisk nudging-greb; brugen af
social prof i teksten "ggr som alle andre”. Herefter fglger et tegnet veekkeur og en bebrillet ana-
nas, igen et stilmaessigt skift. Ananassen er vel naermest er en form for humorist, moderne parodi
pa et stilleben. Billederaekken afsluttes igen med et skift. denne gang til et portraetfoto af Johann-
sen. Trods en vis konsekvens i farveholdning skaber skiftene i billedetyper alene en uro, som yder-
ligere understreges af de tegnede baggrundsbglger, som har forskellige retninger og grader af
symmetri. Disse bglger giver bevaegelse, dynamik og modsatninger i billederne. Lydbglgerne over
vaekkeuret og forsvindingspunktet i de ufokuserede bglger givet desuden et indtryk af noget pres-
serende, som forankres af teksten i veekkeuret, om sluttidspunktet for udsalget. Der opfordres in-

direkte til, at kunden skal skynde sig.

Den solbadende ananas pa det, man kan antage er en badebro, med den stiliserede sol i baggrund
giver et helt modsat og afslappet indtryk. En kontrast, der umaerkeligt gar igen i baggrunden i por-
treetbilledet af Johannesen. Watery-logoet i baggrunden placerer sig som et par symbolske engle-
vinger bag Johannesen, der kommer til at fremsta som en reddende engel med sine anbefalinger.
Billedet brydes af tommelfinger-emojien i gverste hjgrne, som fjerner et hvert forsgg pa selvhgijti-

delighed.
Alti alt sender forsiden signaler i mange retninger, dog med en vis humor som fzellestraek, men

fanger eller vaerdsaetter kunden ikke den humoristiske vinkel, sa kan alene forsidens mange ind-

tryk fa en modtager til afskrive webshoppen som pjanket og userigs.
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Bilag H: Kommunikation pa den svenske webshop

Som naevnt i rapporten findes der flere steder pa den svenske webshop, hvor kommunikationen

fremstar uautentisk eller ufzaerdig. Et par af disse eksempler uddybes i dette bilag.

Som det ses pa billedet til hgjre, anvendes samme kontakt-pop up pa

elitsimmare

den svenske webshop, som pa den danske. Dette kan naturligvis give

ﬂ Daniel Johannesen, Agare/Fd.

T E-poSIauIess

en autencitet, safremt Johannsen bliver kendt i det svenske svgmme-

Ditt telefonnummer
milj@, og han i gvrigt taler svensk. Ellers forekommer det enten upro- “
fessionel (hvis sproget halter), eller utrovaerdigt (hvis der faktisk sid-
der en anden bag chatten). En mistanke, man kunne fa, da det samt- e

Skriv har pa chatten, sa hjilper

A8D  jag dig gama.
lige de gange webshoppen er besggt i forbindelse dette projekt har & o
veeret Johannsens ikon, der er dukket op - bade pa den danske og den e cin rmedderance () |
svenske webshop. Der er nok ingen tvivl om, at Johannsens stadig ta-
Kontakt-pop up fra forsiden af watery.se

ger en del af de praktiske opgaver, men mon det virkelig er ham i alle

tilfaelde bade tidligt, sent og pa svensk?

Et andet eksempel der far den svenske webshop til at fremsta ufeerdig — eller i det mindste som

om, at den, der har oversat siden, ikke har tilstraekkeligt ejerskab og kendskab til Watery.

|l
L

Vart centrallager. Har har vi dven vart kontor och virt showroom dar kunder kan fa komma och titta och kinna pa produktema.

Fra den svenske webshop siden “Om Watery: https://watery.se/pages/om-watery
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Ovenstaende billede er fra den svenske side Om Watery, hvor kunden far oplevelsen af at kunne
komme og besgge et showroom i forbindelse med centrallageret. Her bliver der ikke fremhaevet,
at det er i Danmark — og giver derfor kunden indtrykket af, at man har den mulighed. Det har kun-
den imidlertid ikke i Sverige. Som det ses af billedet herunder, skal kunden ind i FAQ'en, et helt an-
det sted for at opdage, at det kun er en mulighed i Danmark. En ting er, at de svenske kunder ikke
har muligheden, men det virker uprofessionelt og pa kanten af utrovaerdigt, at kunden selv skal

konstatere det, efter det, der kan opleves som et |gfte om det modsatte.

Fragor innan kép

- Har ni en fysisk butik?

Nej, fér nuvarande har vi inte en fysisk butik med fasta éppningstider i Sverige. Den svenska adressen, Genvagen 1231 62
Trelleborg &r alltsa inte en beséksadress utan endast en returadress for vara produkter. Vi har ett showroom och lager i Danmark
pa Ove Jensens Alle, 31 D i 8700 Horsens. Du &r mer &n vélkemmen att titta férbi om du &r i nérheten

Dér hittar du alla varor som finns pa Watery.se — och du ar mer &n vélkommen att komma forbi fér att préva vara produkter och hitta
den rétta storleken.

Som utgangspunkt &r det alltid dppet for att komma och prova mandagar och tisdagar mellan 16+17, men om en annan tid passar
dig béttre, sa &r vi mycket flexibla — &ven om det handlar om helger eller kvallstid. Du &r vélkommen till att kontakta oss pa 08 446
883 34 eller skriv ett mail till kundservice@watery.se sa kan vi bestimma en tid som passar dig.

Fra den svenske FAQ: https://watery.se/pages/kundservice-faq
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Bilag I: Reklameserie med triatleten Michelle Vesterby

| bilaget her findes en kort beskrivelse af rekla-
meserien med Vesterby samt analyseelemen-
ter ift. match og udbredelse. Reklamevideo-
erne med Michelle Vesterby tager sit udgangs-
punkt i en modvillig Vesterby. Fgrst har hun
meget tydeligt ikke lyst til at hoppe i det forars-
kolde vand, og bagefter lover hun med et glimt

i gjet Hawaii-temperaturer med det rette

(
ANighljegfoider ikke i det{deER :':lgr_l

zone3-udstyr fra Watery.

Fra Videoen “Michelle Vesterby eeeeelsker det kolde vand!”
Kilde: https.//www.facebook.com/Watery.dk/vi-
deos/262751251587727/
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Videoerne med Vesterby udsendte Watery midt under corona-nedlukningen, hvor mange svgm-
mere savnede svgmmehallen, men stadig synes det var for koldt at svgmme udenfor. Mange har
derfor kunne genkende deres egne uforlgste svpsmmelyst og samtidige modvilje mod det kolde

vand udenfor.

A _
{ngsé har jeg lovet garanti pa at det erf

ligesom at svemme pa Hawaii
o T "/“*

Michelle Vesterby lover Hawaii varme med sattet

Q) vaery

Fra videoen Michelle lover Hawaii-varme med saettet
Kilde https://www.facebook.com/Watery.dk/videos/754351795351333/

Vesterby har bade markeret sig med topresultater i international triatlon, og har seneste skabt
meget medieopmarksomhed, med TV2 dokumentaren Jernkvinden, som lgb over skaermen i sen-
sommeren 2019. Dokumentaren omhandlede Vesterbys jagt pa en topplacering til Ironman-Co-

penhagen, og dermed en billet til VM pa Hawaii, kun fa maneder efter fgdsels af hendes s@n.

Dermed har Watery valgt en atlet som bade har en appel til de serigse og professionelle, men som
ogsa har medietaekke og en stgrre kendskabsgrad, og er kendt for sin positive “Keep Smiling” til-
gang til livet. En tilgang der har afsat i den alvorlige historie om hendes nu afdgde multihandicap-

pede brors livsmod.
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Hendes ambitigse mal sa kort efter hun blev mor, har dog ogsa i visse kredse vagt kritiske rgster,

som mere eller mindre direkte har beskyldt hende for at vaere en darlig mor?!, men til trods herfor

viser dette en dedikation, som matcher Johannesens historie, og formodentligt derfor appellerer

til Waterys kernemalgruppe.

Alti alt er Vesterby ikke noget darligt match for Watery, hvilket bekraeftes af videoens 77.000 vis-

ninger (se billedet pa foregaende side), og de mange produktrelaterede og interesserede bemaerk-

ninger til videoen i kommentarsporet.

Det skal dog naevnes, at samarbejdet med Vesterby formo-
dentlig ogsa hanger sammen med hendes Zone3-sponso-

rat, som blev lanceret pa Vesterbys Facebook-side i februar
202072, og det er netop Zone3 udstyr, der vises i Watery-vi-

deoen.

Michelle Vesterby @
17. februar -

It's Monday and I'm ready to hit the pool with @zone3official ¢*
Happy to announce a new partnership for 2020 J #staytuned
#moretocome #keepsmiling #betterfasterstronger

Det er mandag og jeg er klar til at ramme poolen med with
zone3official ¢* Glad for at kunne annancere et nyt partnerskab for
2020 ¥ #staytuned #moretocome #keepsmiling
#betterfasterstronger

£ - Skjul oprindelig tekst - Bedam denne oversatielse

00 504 15 kommentarer

o Synes godt om () Kommenter & Del

Mest relevante »

% Din kommentar ... © @

Vis kommentarer

!
(&

Fra Vesterby Facebook-vaeg 17/2-2020.
Kilde: https.//da-dk.facebook.com/MichelleVesterby

21 Se fx https://sport.tv2.dk/triatlon/2019-08-07-michelle-vesterby-vil-vinde-ironman-efter-kejsersnit

22 https://www.facebook.com/MichelleVesterby?v=wall&filter=2
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Bilag J: Nggletal

Se Excel-ark i elektroniske bilag: https://www.dropbox.com/sh/bgd2inc2gakpnad/AACho5RIrMNWQZuP3ikv2kba?dl=0

Watery regnskabstal

2019 2018 Indekstal Indekstal
Nettoomsaetning jf. artikler * 10.000.000 4.500.000 222 100
Vareforbrug + andre eksterne
omkostninger** 8.786.520 4.186.466 210 100
Bruttofortjeneste 1.213.480 313.534 387 100
Personaleomkostninger -261.194 -37.089 704 100
Af-og nedskrivning af materielle og immate-
rielle anlaegsaktiver -12.674 -12.674 100 100
100
Driftsresultat 939.612 263.771 356 100
@vrige finansielle omkostninger -3.420 -7.638 45 100
Resultat fgr skat 936.192 256.133 366 100
Skat -207.112 -56.610 366 100
Arets resultat 729.080 199.523 365 100
Aktiver
Goodwill 69.393 78.067 89 100
Immaterielle anlaegsaktiver i alt 69.393 78.067 89 100
Andre anlzeg, driftsmateriel og inventar 12.000 16.000 75 100
Materielle anlaegsaktiver i alt 12.000 16.000 75 100
Deposita 218.500 10.815 2.020 100
Finansielle anlaegsaktiver i alt 218.500 10.815 2.020 100
Anlaegsaktiver i alt 299.893 104.882 286 100
Omsztningsaktiver 100
Fremstillede varer og handelsvarer 2.791.235 540.063 517 100
Varebeholdninger 2.791.235 540.063 517 100
Tilgodehavender fra salg og tjenesteydelser ~ 9.593 20.001 48 100
Tilgodehavender hos tilknyttede virksomhe-
der 5.000 0 100
Andre tilgodehavender 67.768 9.960 680 100
Periodeafgransningsposter 7.935 11.730 68 100
Tilgodehavender i alt 90.296 41.691 217 100
Likvide beholdninger 879.356 0 100
Omsaetningsaktiver i alt 3.760.887 581.754 646 100
Aktiver i alt 4.060.780 686.636 591 100
Passiver
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Egenkapital
Virksomhedskapital
Overfgrt resultat

Egenkapital i alt
Hensatte forpligtelser

Hensaettelser til udskudt skat

Hensatte forpligtelser i alt
Geeldsforpligtelser

Geeld til pengeinstitut

Leverandgrer af varer og tjenesteydelser
Skyldig selskabskat tilknyttede virksomheder
Anden geld

Kortfristede galdsforpligtelser i alt

Galdsforpligtelser i alt

Passiveri alt

AG

0G

AOH

Egenkapitalens forretning
Galdsrenten

Gearing

Soliditetsgrad
Galdsandel
Likviditetsgrad

Deposita + goodwills andel af anlaegsaktiver

*Kilde til omsaetningstal for 2018:

71.432 50.000 143 100
1.862.465 217.316 857 100
1.933.897 267.316 723 100
4.276 4.338 99 100
4.276 4.338 99 100
0 144.105 - 100
1.642.846 38.683 4.247 100
263.846 56.672 466 100
215.915 175.522 123 100
2.122.607 414.982 511 100
2.122.607 414.982 511 100
4.060.780 686.636 591 100
2.019 2.018 Procent-point  Procentvis
a@ndring
23,1 38,4 -15,3 -39,8
9,4 5,9 3,5 60,3
2,46 6,55 4,1 -62,4
48,4 95,8 -47,4 -49,5
0,16 1,84 -1,7 -91,2
1,10 1,55 -0,5 -29,3
47,6 38,9 8,7 22,3
52,3 60,4 -8,2 -13,5
177,2 140,2
96,0

https://www.bizzup.dk/daniel-fra-watery-saelger-for-millioner/

* kilde til omsazetningstal for 2019: https://podtail.com/da/podcast/efter-kameraet-slukkes/ (26:40)

**Tal beregnet pa baggrund af bruttofortjeneste og nettoomsaetning fra ovenstaende kilde

Kilde til regnskabstal: (Kvist & Jensen, 2020)
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Bilag K: Regnskabsanalyse

Rentabilitet

Waterys rentabilitet er faldet, da afkastningsgraden falder fra 38,4 % til 23,1%, et fald pa knap 40
%, men niveauet ma dog for begge ar betragtes som vaerende ganske pant sammenlignet med
markedsrenten. | samme periode er overskudsgraden steget fra 5,9% til 9,4%, eller hvad der svarer
til en stigning pa hele 60%. Den negative udvikling i afkastningsgraden ma altsa findes i en negativ
udvikling af kapitaltilpasningsevnen, og aktivernes omsaetningshastighed falder da ogsa fra 6,55 g
til 2,46 g, et fald pa 62%. Virksomhedens evne til at skabe omsatning pa baggrund af aktiverne er

altsa faldet.

Egenkapitalens forrentning og gearing

Gealdsrenten falder markant i perioden fra 1,8% til 0,2% et fald pa 91,2%, og i begge ar tjenes der i
hgj grad pa at arbejde med geeld, da tallet er markant lavere end afkastningsgraden. Gzaldsrenten
pavirker saledes egenkapitalens forrentning i positiv retning, mens gearingen, altsa forholdet mel-
lem gzeld og egenkapital, falder fra 1,6 g til 1,1 g eller med 29%. Det pavirker egenkapitalens for-
retning negativt, da der som navnt tjenes pa gaeld. Egenkapitalens forretning falder saledes fra
2018 til 2019 fra 95,8% til 48,4 % eller med knap 50%, men ma dog stadig siges at ligge pa et virke-
lig peent niveau sammenlignet med markedsrenten, hvilket umiddelbart kan ggre virksomheden

interessant for nye investorerne.

Indtjeningsevne

Virksomhedens overskudsgrad er som naevnt steget med 60% til et niveau pa 9,4%. Da Waterys
arsrapport er aflagt efter arsregnskabslovens bestemmelser for klasse B virksomheder (Kvist &
Jensen, 2020, p. 10), er det ikke fuldt ud muligt at afdaekke udviklingen, da nettoomsaetning, vare-
forbrug og andre eksterne omkostninger er samlet under bruttofortjeneste. Gennem andre kil-
der?3 er det dog lykkes at fastlaegge niveauet for nettoomsaetningen, hvorfor udviklingen i over-

skudsgraden til en vis grad kan forklares.

Nettoomsaetningen stiger med 122% fra 4,5 mio. til 10 mio., og sdledes kan en del af stigningen i

overskudsgraden forklares med et gget salg. Dette er dog ikke hele forklaringen, da driftsresultatet

23 Omseetningstallet for 2018 (Bizz up, 2019), Omsaetningstallet for 2019 (Statum, 2020, p. 26:40)
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i samme perioden stiger med 266%. ldet nettoomsaetningen nu kendes, kan der ud fra bruttofor-
tjenesten beregnes et samlet cirkatal for vareforbrug og eksterne omkostninger, denne sammen-
satte post stiger i perioden med 110% - og bidrager altsa positivt til overskudsgraden, da stignin-

gen er mindre end nettoomsaetningens ditto.

Det kunne naturligvis have vaeret interessant at se pa udviklingen i fx bruttoavancen, da det ville
veere serdeles interessant se om det ggede salg har udmgntet sig i en bedre forhandlingsstyrke i
indkgb og dermed en forbedret bruttoavance. Ligesom det ville have veeret optimalt at kunne se
pa salgsfremmende omkostninger, ift. hvor dyrt det har vaeret at skaffe sig den positive udvikling i
salget. Iszer havde det vaeret interessant ift. de mange PR-aktiviteter Watery har deltaget i, herun-
der iseer Lgvens hule, som ma have gget kendskabsgraden ganske betragteligt. Man kan derfor an-
tage, at tallet for de salgsfremmende omkostninger har vaeret forholdsmaessigt lille, men som sagt
er der desveerre ikke adgang til at undersgge dette. Det kan blot fastslas, at vareforbrug og andre
eksterne omkostninger samlet set udvikler sig positivt i perioden, men det kan for sa vidt daekke
over helt forskelligrettede udviklinger af de enkelte poster. Set i sammenhang med nettoomsaet-
ningen, er der dog ikke umiddelbart noget, der tyder pa en alarmerende udvikling, idet bruttofor-

tjenesten i perioden stiger med hele 287%.

Nar den positive udvikling i bruttofortjenesten ikke fuldt ud slar igennem pa driftsresultatet, skyl-
des det primaert den heftige udvikling i personaleomkostninger, som stiger med 604%, dog er det
vigtigt at bemaerke, at tallet stiger fra et beskedent belgb pa blot 37 t.kr til et stadig forholdsvist
lille belgb pa 261 t.kr. Det ma skyldes, at Johannesens egen arbejdsindsats, udggr en vaesentlig
ressource for virksomheden, uden at han aflgnnes i et tilsvarende omfang. Desuden bgr det be-
maerkes, at de finansielle omkostninger er sma, ift. Watery er i opstartsfasen, og udger i 2018 knap
8 t.kr. og falder yderligere i 2019 til blot ca. 4 t.kr. Faldet udggr ca. 55%, og det endda mens om-
satningen stiger ganske betragteligt. Dette forklares bl.a. af den nye investering, overfgrt over-

skud, og opstartskapitalen fra Johannesens far og ham selv.

Samlet set skyldes den positive udvikling i indtjeningsevnen primaert den positiv udvikling i netto-
omsaetning og det relative fald i vareforbrug/andre eksterne omkostninger. Trods den eksplosive
udvikling i personaleomkostninger vaekker dette ikke pa nuvaerende tidspunkt saerlig opsigt, idet

der i realtal er tale et mindre belgb.
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Kapitaltilpasningsevnen
Som naevnt er kapitaltilpasningsevnen forringet betragteligt i perioden, idet aktivernes omsaet-
ningshastighed er faldet fra 6,55 g til 2,46 g. Omsatningen er som naevnt steget med 122%, faldet

i kapitaltilpasningsevnen skal derfor sgges i en stigende aktivmasse.

| analysen af dette skal man som tidligere naevnt tage hgjde for de voldsomme stigninger, som de
meget sma tal for 2018 giver udslag i. Sdledes falder fx finansielle anleegsaktiver (deposita) i gj-
nene med en stigning pa 1.920% for 2019. Men den meget store stigning skyldes de sma tal for
2018, idet tallet stiger fra knap 11 t.kr. til 219 t.kr. i 2019. En stigning, der med al sandsynlighed
vedrgrer det nye domicil, der blev lejet i 2019. Nar de sma belgbs betydning for de store procent-
maessige udsving holdes for gje, er det mest bemaerkelsesvaerdige ved anlaegsaktiverne faktisk det
forholdsvis beskedne belgb pa 105 t.kr. i 2018 og knap 300 t.kr. i 2019, hvoraf deposita udger ca.
96%. Pa de @vrige poster er der tale om et let fald formentligt primaert pga. afskrivninger. | leng-
den vil det vaere forventeligt at disse poster stiger, da der formodentligt skal investeres i driftsmid-

ler til at understgtte den gnskede vaekst.

Til gengeeld er udviklingen i vareholdninger et tal, der bgr vaere opmaerksomhed omkring. Tallet er
steget med 417% fra 540 t.kr. til 2,8 mio. kr., altsa en stigning, der ikke umiddelbart matches af
omsatningsstigningen pa 122%. Her skal det naturligvis tages i betragtning, at der er tale om en
virksomhed i opstartsfasen, i kraftig vaekst, og med et hgjt pnske om at yde en god leveringsser-
vice. Et vigtigt lagermotiv er saledes gnsket om en hgj lagerservicegrad, altsa et gnske om at
kunne ekspederede en hgj procentdel af ordrerne direkte fra lageret. Af den arsag er det naeppe
overraskende, at tallet stiger, og der kan formodentlig ga noget tid fremadrettet med at finde den
rette balance ift. lagerets st@grrelse og den ydede service. Under alle omstaendigheder bgr der dog
holdes gje med tallet, da stigningen er meget stor, og en gget pengebinding kan vaere problema-
tisk, safremt den ikke fglger omsatningen og skal finansieres med fremmedkapital fremover. En
betragtelig del af den faldende kapitaltilpasning kan altsa forklare med stigningen i varebehold-

ning.

Betragtes omsatningsaktiver, er det pa samme made som under anlaegsaktiverne, ikke ngdven-
digvis de i indekstallene mest igjnefaldende poster, der er mest interessant. Saledes slar en stig-

ning i andre tilgodehavender voldsomt ud med en vaekst pa 580%, men i realtal er der tale om en
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vaekst fra kr. 10 t.kr. til ca. 68 t.kr. det er naturligvis en veeksttakt, der ikke bgr fortsaette, men hol-
des tallet op mod omsaetningen pa 10 mio. kr. virker det ikke pafaldende. Der kan i gvrigt meget
vel veere tale om engangstilgodehavender i forbindelse med flytteopggrelse ift. naevnte fraflytning
af det gamle domicil. Tallene for tilgodehavende for salg er i gvrigt meget beskedne helt i trad
med, hvad man kunne forvente af en B2C-vendt branche med ganske begraenset tradition for kre-

ditgivning. Tallet er saledes pa 20 t.kr i 2018 endda faldende til ca. 10 t.kr. i 2019.

Det klart mest interessante tal under omsaetningsaktiver er de likvide beholdninger, som stiger fra
nul til 880 t.kr, en voldsom stigning, som ogsa pavirker kapitaltilpasningen negativt, men som dog
samtidigt er penge klar til at blive placeret. Her spiller pengene fra de nye investorer en rolle, og
lettere ironisk far de omsaetningshastigheden til at falde, og pavirker derfor afkastningsgraden ne-
gativt. Ikke overraskende er der dog intet tegn p3, at disse bliver stdende, hvilket den manglende
evne til at betale leverandgrgaelden under coronakrisen antyder. Tallet forbedres dog naturligvis

ikke, ved at placere dem i varelager.

Alti alt falder kapitaltilpasningen trods en stigende omsatning, da aktiverne stiger forholdsmaes-
sigt mere, og det er da ogsa saerligt varelager og i nogen grad likvide beholdninger, der traekker i
den retning, og begrunder den faldende rentabilitet, da dette pavirker afkastningsgraden sa me-

get, at det overskygger den positive udvikling i overskudsgraden.

Soliditet

Ses der pa virksomhedens soliditetsgrad, altsa hvor stor en del af aktiverne, der er finansieret med
egenkapital udvikler den sig jf. investeringen positivt fra 38,9% til 47,6% en stigning pa over 22%.
Stigningen skyldes altsa ikke overraskende, at egenkapitalen stiger med 623%, hvilket er mere end
stigningen i aktiverne pa 491%. Stigningen i soliditetsgraden, savel som niveauet ma betragtes som
veerende ganske pant. Det ville det ogsa have varet for en veletableret virksomhed, men for en
nyopstartet virksomhed i szerdeleshed. Ud fra en soliditetsbetragtning er dette positivt, men ikke i
helt sa hgj grad ud fra et indtjeningsperspektiv, idet rentemarginalen altsa forskellen mellem af-
kastningsgraden og geeldsrenten er relativ stor. Gearingen synes derfor umiddelbart at vaere lav.
Den lave geeldsrente kan dog forklares af den for en nyopstartet virksomhed forholdsvist hgje
egenfinansiering med en gaeldandel pa 60,4% i 2018 faldende til 52,2% i 2019. Desuden er den op-

tagne gaeld primaert leverandgrgeaeld, som typisk ikke er voldsom hgjt forrentet. Den lave
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geldsandel skyldes bl.a. at arsregnskabet er aflagt kort efter egenkapitalen er gget betragteligt
gennem et indskud i likvider, som gger aktivmassen - et gjebliksbillede, som formodentlig vil en-
dres hurtigt efter arsregnskabsaflaeggelsen. For en mindre, nyopstartet virksomhed som Watery
med hgje vaekstambitioner, ma det dog betragtes som veerende et ganske fornuftigt udgangs-
punkt med en forholdsvis lav gearing og vaegtning af soliditeten, hvilket kan vaere ganske afgg-
rende for interessenternes villighed til at satse pa Watery, fx ift. at overleve tab eller manglende

omsatning.

En hgjere gearing i fremtiden betinget af virksomhedens meget veekstfokuserede ejere, er dog
ganske sandsynlig. Ggr vi et kort ophold ved leverandgrgeelden, er den en fin illustration af dette,
idet den har en pafaldende udvikling. Leverandgrgaelden stiger nemlig med over 4.100% fra 39
t.kr. til over 1,6 mio kr., altsa langt mere end omsaetningsstigningen tilsiger. En veekst er forvente-
lig, men den er meget markant, og kan blive problematisk, som under coronakrisen, hvor virksom-
hedens soliditet formentligt har spillet en rolle ift. leverandgrernes tro pa Watery og dermed villig-
heden til at indga aftaler. Omvendt skal man selvfglgelig ikke vaere blind for at lav gearing og hgj
soliditet i den nuveaerende situation mindsker afkastningsgraden, og derfor investorers indtjenings-

mulighed.

Likviditetsgrad

Soliditeten afspejler sig ogsa i en hgj likviditetsgrad pa 140,2 % i 2018 stigende til 177,2 i 2019.
Dette tal virker dog mere tilforladeligt end det er, idet store dele af omsatningsaktiverne som det
typisk er tilfaeldet hos vaekstvirksomheder er bundet i varelageret, og selvom regnskabet for 2019
ikke tyder p3, at likvider er et problem, kan det hurtigt blive det, som illustreret af coronakrisen.
Virksomheden er drevet af en meget vaekstfokuseret ejer - og det er derfor meget sandsynligt at
kapitalindsprgjtningen placeres mere risikovilligt end ved regnskabsaflaeggelsen, og herunder vil
det ikke vaere overraskende, hvis vaeksttiltag fremover skal fremmedfinansieres i hgjere grad, hvil-
ket rentemarginalen i hgj grad taler for. En hgjere gearing er et ganske sandsynligt scenarie, men
med det det store vaekstfokus bgr der treedes med forsigtighed. Da virksomheden vil sta svagere
rustet ved negative udsving, fx en ny corona-nedlukning. Kombineres det med en st@rre pengebin-
ding i lager, og flere omkostninger, fx i form af det personale, der kan vaere ngdvendigt for at
handtere det store vaekstgnske, ggr det virksomheden fleksibilitet og tilpasningsevne langt min-

dre.
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Bilag L: Fravalg af brancheanalyse og konkurrentanalyse

Nar en brancheanalyse og konkurrentanalyse er fravalgt i dette projekt, selv om de forekommer
oplagte, sa er det springene punkt, hvor taet pa, eller hvor langt vaek fra konkurrencesvgmning
branchen skal afgreenses. Defineres branchen for smalt, fx ved udstyr til konkurrencesvémmere i
Danmark afskzeres oplagte vaekstmuligheder. Defineres branchen for bedt, fx som behovet for ud-
styr til vandoplevelser i Skandinavien bliver analysen for kompleks og uhandterbare i et projekt af

denne stgrrelse.

Denne udfordring kunne dog nok vaere handteret, fx ved en forholdsvis smal definition, fx udstyr
til svsmning og badning i Danmark og Sverige, kombineret med et ekstra grundigt blik pa substitu-
erende produkter. Nar dette alligevel er fravalgt, skyldes det, at der herudover ogsa kommer et
veeld af strategiske grupper i branchen, fx genrelisterne som fx Sportmaster, stormagasinernes ba-
detgjsafdelinger, store internationale online spillere som Wiggle, de lokale fysiske specialbutikker
osv. Det meget fragmenterede marked gor derfor fx en traditionel Porters Five Force-analyse
uhandterbart, idet der for hver strategiske gruppe geelder vidt forskellige brancheforhold, fx ift. i
hvor hgj grad, man trues af andre aktgrer, eller selv kan pavirke brancheforholdene, som kritisk
realisme vil haevde er mulig. Dette vil dog veere vaesentligt lettere for Amazon end den lokale fysi-

ske butik med svgmme tgj.

Af samme arsag er det vanskeligt uden en indsamling af primaerdata at pege pa en eller fa konkur-
renter, som den/de mest oplagte til en konkurrentanalyse, og af hensyn til opgavens omfang er

det desvaerre ikke muligt at fortage savel en konkurrentanalyse som en indsamling af primeer data.
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Bilag M: Markedsandele - badet@j i Danmark

Brand Shares | Umbrella - Historical Owner | Historical | % breakdown

Denmark H&M (H&M Hennes & Mauritz AB) H&M Hennes & Mauritz AB Retail Value RSP 11 11 11 11 11 11
Denmark Pieces (Besiseller A/IS) Bestseller AIS Retail Value RSP 10 10 09 09 09 09
Denmark Triumph (Triumph Intemational AG) Triumph International AG Retail Value RSP 09| 09 08 oa| 08 oa\
Denmark Hunkemoller (Carlyle Group, The) Carlyle Group, The Relail Value RSP 08 07| 07 07|
Denmark Speedo (Pentland Group Pic) Pentland Group Plc Retail Value RSP 06 06 06 06 06 06
Denmark BJGM Borg (BJom Borg AB) Ejom Borg AB Retail value RSP 05] 05 06 06 06 06
Denmark Hugo Boss (Hugo Boss AG) Hugo Boss AG Retail Value RSP Oﬁ| 06 08 06 08 06
Denmark Calvin Klein (PVH Corp) PVH Corp Retail Value RSP 05 05 05 05 05 05
Denmark Femilet (Femilel A/S) Femilel A/S Relail Value RSP 05 05 04 04 04 04
Denmark Change (Change of Scandinavia A/S) Change of Scandinavia AIS Retail Value RSP 04| 04 04 04 04 04
Denmark r__|Vero Moda AIS) Bestseller A/S Retail Value RSP 04 04 04 04 04 04
Denmark Swimwear _|Gant (Maus Fréres SA) Waus Fréres SA Retail Value RSP 03 03 03 0§| 03] 02
Denmark Swimwear |JBS (JBS Undertejet A/S) |JBS Undertajet AIS Retail Value RSP 02 02 02 02 02 og‘
Denmark Swimwear [Gina Tricot (Gina Tricot AB) Gina Tricot AB Retail Value RSP 02 02 02 02 02 02
Denmark Swimwear _|Jack & Jones (Bestseller A/S) Bestseller AIS Retail Value RSP 02 02 02 02 02 01
Denmark Swimwear _|Nike (Nike Inc) Nike Inc Retail Value RSP 01 01 01 01 01 01
Denmark Swimwear _|Sloggi (Triumph International AG) | Triumph International AG Retail Value RSP 01 01 01 01 01 01
Denmark Swimwear _|adidas (adidas Group) adidas Group Retail Value RSP 01 01 01 01 01 01
Denmark Swimwear [Selected (Bestseller A/S) Bestseller AIS Retail Value RSP 01 ('] 01 01 01 01
Denmark Swimwear __|New Yorker (New Yorker Group-Services Infernational GmbH & Co KG) |New Yorker Group-Services Intemational GmbH & Co KG _[Retail Value RSP 00| oo 00 00 00 00
Denmark Swimwear _ |Missya (Missya A/S) Missya AIS Retail Value RSP 00 00 00 00 00 00
Denmark Swimwear _|Mama Licious (Bestseller A/S) Bestseller A'S Retail Value RSP 00 00 00 00 00 00
Denmark Swimwear | Esprit (Esprit Holdings Ltd) Esprit Holdings Ltd Retail Value RSP oo oo 00 00 00 00
Denmark Swimwear [Abercrombie & Fitch (Abercrombie & Fitch Co) Abercrombie & Fitch Co Retail Value RSP 00 00 00 00 00 00
Denmark Swimwear |Puma (Puma SE) Puma SE Retail Value RSP | | a0 00
Denmark i H20 (Active Sportswear Intemnational A/S) Active Sportswear Intemational A/S Retail Value RSP 00 OD| 00 OD| 00 OD\
Denmark Swimwear | Tommy Hilfiger (PYH Comp) PVH Corp Retail Value RSP 00 00 00 00 00 00
Denmark Swimwear |Bon'A Parie (DK Co A/S) DK Co A/S Retail Value RSP 00 00 00 00 00
Denmark Swimwear |Dressmann (Vamer-Gruppen AS) Vamer-Gruppen AS Relail Value RSP 00 00 00 00 00 00
Denmark Swimwear |Bon'A Parie (Bon'A Parte A/S) Bon'A Parle A/S Retlail Value RSP 00

Denmark Swimwear _|Calvin Klein (Wamaco Group Inc) Wamaco Group Inc Retail Value RSP

Denmark Swimwear _|Hunkemaller (Hunkemoller BV) Hunkemoller BV Retail Value RSP 06 06

Denmark Swimwear |Levi's (Levi Strauss & Co) Levi Strauss & Co Retail Value RSP 01 01 01 01 01

Denmark Swimwear |Outfitters Nation (Bestseller A/S) Besiseller A/S Relail Value RSP 01

Denmark Swimwear _|Puma (Kering SA) Kering SA Retail Value RSP 00 00 00 Oﬁ|

Denmark Swimwear _|Puma (PPR SA) PPR SA Retail Value RSP | | |

Denmark Swimwear | Tommy Hilfiger (Phillips-van Heusen Corp) Phillips-Van Heusen Corp Relail Value RSP | | |

Denmark Swimwear | Cthers Others Retail Value RSP 14 5 6 17 18 19
Denmark Swimwear | Total Total Retail Value RSP 100 100 100 Oﬁl 100 00|

Research Sources:
Apparel and Footwear: Euromonitor from trade sources/national stafistics

Date Exported (GMT): 31-05-2020 15:40:45

(Euromonitor, 2020/opslag Swimwear)
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Bilag N: Operationalisering af sekundaerdata til pilotundersggelse

Generelle valgkriterier ved e-handel

Som fgrste del i operationalisering inddrages den arlige e-handelsanalyse fra 2019 udfgrt af Dansk
Erhverv i samarbejde med bl.a. analysebureau Norstat (Dansk Erhverv, 2019, p. 64). Under over-
skriften “"Forbrugerens gnsker til fremtidens netbutikken” undersgges, hvad forbrugerne ser efter,
nar de vaelger netbutik. Dette er sadledes f@grste skidt mod en identifikation af mulige PoD’s, dog
skal det naturligvis bemaerkes, at der her er tale om generelle forhold ift. nethandel — og ikke

svemme/vandsports specifikke valgkriterier.

At netbutikken overholder reglerne for produkisikkerhed i — 59%

Danmark 58%

At varens samlede pris, inkl. fragt, ikke overstiger prisen | [N 559
45%

en fysisk butik/andre steder

;o N 39%
At returfragt er gratis 38%

. : ey
At netbutikken har fiet gode brugeranmeldelser 34%

1 m2019
At natbutikken har et bredt udvalg e gﬁ 2018
At levaringen ar hurtig = gg;:
At leveringen er flaksibel e 22.%?
At der er mulighed for at bytte/returnere varen i en fysisk 24%
butik 16%

T T T T ]

0% 20% 40% 60% 80%

Kllde: Norstat for Dansk Erhverv, oktober 2019,

Note: n = 2.582. Figuren udtrykker andelen af de e-handlende danskere, som har svaret "meget vigtigt” til det
pageeldende spargsmal. Kategorien "At netbutikken har faet gode brugeranmeldelser” har ikke vaaret med i
tidligere undersegelser og fremgar derfor kun med svaret for 2019,

Svar pa spgrgsmadlet: Hvor vigtigt er fglgende for dit valg af netbutik? Kilde: (Dansk Erhverv, 2019, p. 60)

Produktsikkerhed

Hos forbrugerne er hgjdescoren produktsikkerhed. Denne fraveaelges dog, hvilken kan virke kontro-
versielt, men som naevnt tidligere kommer svgmmeudstyr typisk fra de samme fa producenter,
hvorfor dette formentlig vil vaere et PoP og ikke et PoD, idet forbrugeren typisk kender maerkerne.

Denne faktor er formentlig ogsa mindre vaesentligt ift. positionering, nar der kgbes forholdsvist
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dyrt specialudstyr til sport, ikke fordi det er irrelevant, men fordi det forventes som en grundvilkar
(et PoP). Modsaetningen hertil ville vaere kgb fra wish.com eller lignende, hvor kunden typisk
er/bgr vaere mere skeptisk. Det er da ogsa netop i sammenhang med danskernes stigende kgb pa

disse sites, at Dansk Erhvervs undersggelse papeger vigtigheden af produktsikkerhed.

Pris, Returfragt, Anmeldelser, Udvalg og Levering

Derimod veaelges de naeste fem faktorer (set oppe fra og ned pa figuren pa forrige side) altsa alle
gvrige faktorer, som er vigtige for over 30% af de adspurgte, dvs. Pris (A), Gratis returfragt (B),
Gode anmeldelser (C), Bredt udvalg (D), Hurtig levering. (Mulige positioneringsparametre fundet i
litteraturen opsamles i felles tabel efter endt undersggelse, bogstaverne henviser saledes til pla-

ceringen i tabellen — sa disse kan fglges. Se side 102).

Punkter som er vigtige for under 30% af de adspurgte udelukkes af flere grunde, dels den simple
grund, at de er mindre vigtige for flere og derfor kan opfattes som PoP’s, samt at fleksibel levering
og mulighed for at bytte varen i en fysisk butik formentlig betyder mindre for svemmeudstyr, da
behovet for at prgve og bytte ikke er sa udtalt som ved fx tgjbutikker. Forbrugeren kender ofte
sine st@rrelse og praeference pga. de forholdsvist fa maerker, ligesom kgb formodentlig ikke foreta-
ges helt sa ofte. Et belaeg, der peger i denne retning, er traeningshyppigheden. | IDANS store ana-
lyse af Danskernes Motionsvaner fra 2016 placerer voksnes traeningshyppighed for svgmning sig i
kategorien manedligt, mens fx Igb, fodbold og spinning placerer sig i kategorien 1-2 gange om
ugen (IDAN/Pilegaard & Rask, 2016, p. 76). Endelig udelukkes disse faktorer ogsa af hensyn til at

begraense antallet af spgrgsmal, som kan traette respondenten eller lede til sjuskede besvarelser.

Produktbeskrivelse, Baeredygtighed og Kundeservice

Inddrager man desuden Dansk Erhvervs undersggelse af hvilke forbedringer, kunder gnsker hos
deres fortrukne webshop (Dansk Erhverv, 2019, p. 61), treeder der forholdsvis tydelige mulige
fremtidige PoD’s frem (se grafen nedenfor). Herunder baeredygtighed som er et steerkt gnske for
aldersgruppen 18-29 ar, ligesom produktanmeldelser, produktbilleder og produktsammenligninger
ogsa i hgj grad efterspgrges af denne gruppe. Disse tre formodes at handle om at ggre det lettere
at veelge det rigtige produkt, hvorfor de samles i parameteret Brugbare produktbeskrivelser (F).

Aldersgruppen fra 40 ar og op har et tydeligt pnske om lettere kontakt til kundeservice, hvilket
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blot stiger med alderen. Her findes altsa mulige PoD’s for henholdsvis den yngre del nemlig Baere-

dygtighed (G) og for den lidt 2eldre del nemlig Lettere kontakt til kundeservice (H).

De gvrige punkter dvs. de fem punkter leengst til hgjre i modellen inddrages ikke; punktet Flere le-
veringsmuligheder ma betragtes som veerende nogenlunde sammenfaldende med Fleksibel leve-
ring, som der ovenfor er argumenteret for fraveelgelsen af. De gvrige fire punkter; flere betalings-
muligheder, videovejledninger, bedre kommunikation efter k@b og personligt indhold inddrages
ikke, da de ikke skiller sig markant ud og kun fremhaves af omkring 5-8% af de adspurgte. Disse

kan saledes meget vel tegne sig for PoP’s og ikke PoD’s.

De unge forventer i hojere grad indhold i form af
produktanmeldelser og produktbilleder samt fokus pa
40% baeredygtighed, mens de zldre ville anske, at deres
foretrukne netbutikker lettede adgangen til kundeservice.
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Lettera kontakt il Flere leveringsmuligheder Flare idh " Bedra i Personligt indhold
kundeservice betalingsmuligheder efter kot

W18-29 &r 30-39 ar 40-49 &r 50-59 4r M B0 &r eller derover

Kllde: Norstat for Dansk Erhverv, oktober 2019
Det har vaeret muligt at angive op til tre svar. Figuren skal lases séledes, at hvis figurer er hojest til venstre og lavest til hajre betyder det, at udsagnet er vigtigere for de unge end for de gamle og modsat hvis figuren er

Svar pd spgrgsmdlet: Hvad ville du gnske dine foretrukne netbutikker forbedrede? Kilde: (Dansk Erhverv, 2019, p. 61)

Generelle valgkriterier ved e-handel af sportsudstyr

Tidsbesparende og At kunne handle, ndr man har tid

Inddrages nu undersggelsen fra FDIH, kan det ses af nedenstaende tabel, at forbrugerne generelt
handler online af tre hovedarsagerne: Udvalg, bekvemmelighed og pris (Wilke for FDIH, 2020, p.
21). Derudover er det veerd at bemaerke, at i 2014 var de tre arsager afggrende for cirka lige stor
en del af befolkningen ca. 30%. | 2019 ligger bekvemmelighed i top som den tungeste vejende ar-
sag for 36% skarpt forfulgt af udvalg med 35% og med en markant dyk ned til pris som nu blot er
afggrende faktor for valg af onlinekgbet for 23% (Wilke for FDIH, 2020, p. 22). Pris er dog stadig en
vigtig faktor, og dette giver yderligere belaeg for valget af parameteren Udvalg og Pris som alle-
rede er medtaget pa baggrund af analysen fra Dansk Erhverv (se ovenfor). Det kan derimod disku-

teres om faktoren Hurtig levering fra tidligere deekker bekvemmelighed fuldt ud, nar de tre
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underspgrgsmal i tabellen nedenfor betragtes. Derfor tilfgjes parametrene Tidsbesparende (1) som

daekker hele handlen og ikke kun fragten samt faktoren; at kunne handle, nér man har tid (J).

Udvalg
Varen kan kun fas pa nettet NN 7%

Varen kan ikke fas i mit neeromrade/handelsby I 09
Stgrre og bedre udvalg NI %
Varen kan ikke fas i Danmark I 3%

Bekvemmelighed

Det er tidsbesparende 159
Jeg kan handle, nar jeg har tid 12%

Varen leveres til deren 9%

Pris
Varen|er billigere end i fysiske butikker 19%

Det er lettere at prissammenligne pa nettet A%

Andet I 5%

Bedre vareinformation end i fysiske butikker 1l 1%

iii 14.544 9 Hvad var den primasre drsag til at du valgte at kobe denne vare/service pd internettet?

Svar pd spgrgsmdlet:
Hvad var den primeaere drsag til, at du valgte at kgbe denne vare/service pd internettet?
Kilde: (Wilke for FDIH, 2020, p. 20)

Anderledes udvalg

Valget af parameteren Tidsbesparende og At kunne handle, ndr man har tid understgttes yderli-
gere, nar FDIH’s undersggelse treeder et skridt taettere pa genstandsfeltet for denne undersggelse
ved at fokusere pa kategorien sports-/fritidsudstyr. Disse faktorer fremtrader som vigtige for hen-
holdsvis 13% og 12% af de adspurgte. Vigtigst er dog, at prisen er billigere end ved fysiske butikker
med hele 24%, denne faktor er dog allerede daekket af parametrene Pris (A). Fokuserer man pa de
gvrige parametre, som er vigtige for mere end 10% af de adspurgte, og som dermed adskiller sig
forholdsvist tydeligt, star man tilbage med: varen fds kun pa nettet og bedre udvalg. Man kan na-
turligvis argumentere for, at disse deekkes af parameteren Udvalg (D), men noget tyder dog pa3, at
dette ikke blot handler om et stort udvalg, men ogsa om et mere eksklusivt udvalg, noget andre
ikke udbyder. Derfor tilfgjes ogsa parameteren Anderledes udvalg (K). Jeg undgar bevidst ordet

eksklusivt, da det for nogle vil konnotere dyrt, og begranser ordets tolkningsrum.
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I sygmmeverden kunne et anderledes udvalg fx relatere til et stort udvalg af fx badehaetter med

mange farver/sjove citater, som ikke ngdvendigvis vil opfattes som eksklusive, men nok anderle-

des.
Auto-, Baby- & Bolig Daglig Elektronik Film, Gavekort Hobie, IT Kultur/  Personlig Spil Take Ting  Taj, sko
% B varer, musik kontar-
bade-, smibsrn & & hvide- eller S & oplevel- pleje &  Rejser og away/ til & acces-
mad og og artikler, .
cykeludstyr sudstyr  have dikee EEC e deals ai Tele ser  kosmetik legeta] fast food keeledyr sories

Biligere end i fysisk butk | 32% = 27/% 24% 11% 25% 21% 22% 24% 34% 5% | 34% 8% 1/% |24% | 6% | 32% 20%

el & 5%  12% 15% 6% 9% 15% 18% 16% 9% |35% 10% |31% 16% | 12% | 4% 7% 13%

Tidsbesparende 8% % 12% 19% 1% 10% 21% 8% 10% |28% 10% 1% 1% |13% [25% 7% 1%
jegenhandle.narjes 4306 5% 9% 10% 9% 8% 13% 9% 9% 1% 13% 7% 13% |12% | 9% 9% 16%
Varenleveres tildoren 9% 7% 12% | 30% 9% 9% 5% 6% 6% 1% 8% 1% 5% | 3% ARl 19% 5%

Varen kan kkefasimit 100, qoor 1295 8% 9% 13% 3% 18% 8% 4% 9% 5% 13% | 13% | 2% 12% 12%

naromrade

Bedre udvalg 6% 6% 6% 4% 8% 5% 3% 9% 7% 2% 5% 5% 10% | 10% | 4% 5% 12%
Lettere at | 6% 8% 5% 1%  13% 5% 3% 3% 10% 1% 4% 10% 6% | 5% | 2% 4% 2%
prlssammen \gne

Andet 3% 4% 5% 6% 5% 4% 1% 4% 3% 6% 3% 5% 6% | 4% | 5% 3% 4%
Lxenieniitol 7% 2% 1% 2% 2% 10% 1% 4% 3% 1% 3% 2% 3% | 2% | 1% 2% 4%
Bedre vareinformation 0% 1% 0% 1% 1% 1% 1% 1% 0% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1%

Tabellen lzeses i kolonner. For dagligvarer er “Levering” fx primeaer arsag for 32%.

Primeaere drsager til valg af e-handel. Kilde: (Wilke for FDIH, 2020, p. 23)

Tilnaermede specifikke valgkriterier for sygmmeudstyr

Det har vist sig ganske vanskeligt at lave en decideret litteraturundersggelse af motiver for svgm-
ningen og i sagens natur ogsa at oversaettelse valgkriterier for sporten til sytgmmeudstyret. Dette
erisig selven mangvre med flere fejlkilder, men vanskeligggres af det foreliggende datamateriale.
| 2019 varslede IDAN en undersggelse af danskernes svgmmevaner herunder motiver for svgm-
ning med forventet udgivelsestidspunkt i foraret 2020 (IDAN/Danskernes svpmmevaner, 2019).
Udgivelsen er dog desvaerre forsinket pga. Coronakrisen (jf. mailsvar fra senioranalytiker Peter

Forsberg fra IDAN) og forventes fgrst i efteraret.

Der findes dog en store undersggelse af danskernes motionsvaner, hvor det af de tilhgrende of-
fentliggjorte spgrgeskemaer fremgar, at IDAN ma veere i stand til at specificere motivation ift.
sportsgrene (ldan/Spgrgeskema Danskernes Motionsvaner, 2016, p. 37), men i rapporten fremgar

dette blot fordelt pa organisatorisk form; kommercielt, forening eller selvorganiseret
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(IDAN/Pilegaard & Rask, 2016, p. 64). Selv om svemning i udstraekt grad er en foreningsport

(ibid:21), er det sandsynligt, at svgmmere adskiller sig fra de gvrige sportsudgvere i nogen grad.

Bedste bud pa nuvaerende tidspunkt er derfor de motivationsfaktorer, som IDAN identificerede
hos vandsportsudgvere i deres undersggelse fra 2017. Her blev det saledes fastslaet: ” I forhold til
motivationsfaktorer har vandsportsaktive en del til faelles med folk, der svammer (i svammehaller)
og cykelryttere.... Disse tre grupper af aktive, hvorimellem der naturligvis er et vist overlap af indivi-
der ..., har overordnet nogenlunde samme vaegtning af de forskellige motivationsfaktorer.”
(Asserhgj/IDAN, 2017, p. 38). | samme rapport henvises der dog logisk nok til at svgsmmere (inden-
ders) ikke har fokus pa muligheden for at dyrke deres sporten udenfor, i modsaetning til de gvrige
vandsports udgvere (ibid: 37), hvorfor der ses bort fra dette motiv pa nedenstaende figur.

100 %
M Kvinder Meend

80%
60 %

40 %

20%

0%

At det er billigt
At jeg kan konkurrere

velholdt/flotte
At det ligger taet p&, hvor jeg NG
bor/gar pa uddannelse/arbejde

praestationer
At jeg kan dyrke aktiviteten med [Nz

det passer mig
udendgrs/i det fri

At treeneren/instruktegren er [INENEGNNEEEGE
dygtig/engageret

At jeg kan dyrke aktiviteten [INNENESGBEEE

At jeg far treenet min krop
At jeg kan dyrke de(n)
aktivitet(er), jeg braender for
At jeg oplever forbedring i mine |G

At aktiviteten er nem at
dyrke/egner sig til nybegyndere

At faciliteten/omgivelserne er [IIINENINGE MBS

At jeg far samvaer med andre
personer pa samme niveau...

At jeg kan dyrke aktiviteten, nar | INRNRNRENME

Motiver for idraetsdeltagelse blandt vandsportsaktive fordelt pd maend og kvinder. Kilde: (Asserhgj/IDAN, 2017, p. 36)

| tolkningen af motivationfaktorer er vigtigt at understege, at der skal traedes yderst forsigtigt, ift.
argumenternes validitet, idet motiviation for sportsgrenen ikke ngdvendigvis kan oversaettes til
motivation ift. kgb af udstyr til sportsgrenen, og validiteten sveekkes yderligere af, at faktorer blot

ligner svgmmernes, mens at der er ikke er tale om egnentlige data fra svgmmere.
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Traeningsfunktionalitet, forbederingpotentiale, svsmmefaglig vejledning

Gor vi alligevel forsgget, bgr der ses pa tungestvejende faktor: ”jeg far traenet min krop” samt
parametret ”“jeg oplever forbedring i mine praestationer”. Disse er vigtige for over 25% af kvinderne
og over 40% af maendene, og modsvares ikke af nogle af de allerede udledte parametre, derfor

introduceres parametrene Treeningsfunktionalitet (L), Forbedringspotientiale (M) .

Motivationsfaktoren, "at treener/instruktgren er dygtig/engageret” er vigtig for over halvdelen af
alle vandsportsudgvere, kan muligvis overszettes til en eftersprggsel pa sportsspecifik faglighed i
kgb af udstyr, derfor tilfgjes faktoren svgmmefaglig vejledning (N). Faktorer som: “flotte
omgivelser, konkurrence, begyndervenlighed, andre personer pG samme niveau og naerhed til
bopel og arbejde”, tilskriver jeg den sportsspecifikke kontekst svgmningen udgves i, og ikke de
produkter, der anvendes. Dette kunne man maske argumentere for, at ikke fuldtud er tilfaeldet
med konkurrenceelementet. Den del af konkurrencen, som er knyttet til produktet fx
konkurrencedragtens bidrag til svsmmerens glid gennem vandet, ser jeg dog allerede som daekket

af parameteret Forbedringspotentialet.

Slutteligt ses faktoren samveer med andre. Dette synes umiddelbart ogsa at veere
kontekstrelateret, men helt basal kgbsadfaerdsteori tilsiger os, at kgbemotiver kan vaere socialt
motiveret, disse er dog allerede i hvert fald til en vis grad daekket, idet snob- og bandwagon-
motiverne vil veere ssammenfaldende med yderpunkterne af skalalen for anderledes produkt-
udvalg, mens thrifty og veblen ligledes i hvert fald i nogen grad daekkes af yderpunkterne for billige

priser.
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Bilag O: SWOT-opstilling

S

W

Produkt:

Bredt/dybt sortiment af svpmmespecialprodukter

e Mzerker med hgj preeferencegrad

o Fagspecifik service: Life chat m. konkurrencesvgmmere (kI 8-22
alle dage)

Tillegsydelser: (Dag til dag-levering (Danmark), 1-3 dags leve-
ring (Sverige), Gratis returfragt, 365 dages returret, prismatch
Pris:

o Maksimerings af markedsandel, forholdsvis lave salgpriser —
dog stigende

Indkgb og drift:

o Integrerede systemer til handtering af webshop, lagerstyring og
ordrehandtering

e Stigende forhandlingsstyrke

e Systematiseret drift og optimering af webshop

Fysiske ressourcer:

e Videostudie + showroom ved domicil
e Stor lagerplads i nyt domicil

Markedsfgring:

e Aggressiv PR-strategi — skaber meget omtale
e Grim zlling-storrytelling- stor appel i Danmark
e Tone of voice — genkendelig, autentisk
e Stort fokus pa SEO og content
o Aktiv brug af direct mail, god konvertering
e Rimelig konvertering fra adwords og organisk google
e Sponsoraftaler m. svpmmeklubber
e Celebrity branding (fx bred appel med Ottesen og Vesterby —
nyt aben vand fokus)
@konomi:

e Hgj og stigende omsaetning

e Avance begranses af lave priser/prismatch

e Hgjere avance pa privat label

e God afkastningsgrad og overskudsgrad ulitmo 2019
e Kapital indsprgjtning pa knap 1 mio.

e God soliditet ved udgangen af 2019 (lav gearing)

e Sma personale omkostninger

e Ambitigse vaekstmal

Ejere og strategisk grundlag:

o Ejer/Direktgr: Handlekraftigt, veekstfokuseret, fleksibel, evner til
at motivere, kendskab til kernemalgruppe

o Nye ejer vaeksterfaring, viden, bl.a. om privat label/outsourcing

o |dentificerede et hul i markedet og udnyttede det, rimelig mar-
kedsandel Danmark

Branding/positionering:

e Sortimentsudvidelse giver risiko for mindre konsistent positionering

e Positionering som lavpris kan skabe uindfriede forventninger, faktisk
prisniveau er midt i feltet

e Waterys eget maerke er svagt brandet (me too- strategi)

Distribution:

e Click only-strategi appellerer darligere til andre malgrupper end kon-
kurrencesvpmmere

Indkgb og drift:

e Stadig forholdsuvis lille forhandlingsstyrke ift. leverandgrer (forholdsvis
sma kgb, stor afhangighed ift. kundepraeferencer, betalingsfrister og
leveringstider)

e Manglende fleksibilitet i indkgb (pga. brancherutiner)

o Lille forhandlingsstyrke ift. producenter af privat label

e Manglende erfaring med outsourcing

e Manglende digitalisering pa lagerpladser

e Ressourcetung ordre- og returordre handtering

e Fejlpakningeri0,5 % ordre

e Stor afhaengighed af distributgrer (vigtig del af service, begranset for-
handlingsstyrke, dog mulighed for skift mellem fx GLS, DAO, Postnord
osv.)

Fysiske ressourcer:

e Manglende lagerplads (nuvaerende domicil)

Markedsfgring:

e Aggressiv PR-strategi, afslgrer interne anliggender, modsiger sig selv,
manglende erfaring med mediehandtering
e Ingen kundeloyalitetsprogrammer

@konomi:

o Hgje lager- og logistik omkostninger (formodentlig stigende som fglge
af forleengede betalingsfrister under corona)

e Forventet at personaleomkostninger stiger

e Trods en god likviditet ultimo 2019 blev den presset i 2020

e Uforholdsmaessig stor stigning i lager

e Voldsom stigning i leverandgrgaeld

e Udtalte vaekstmotiver i risiko for at gge gearingsniveauet hastigt

e |kke blank revisionspategning

e Investeringsaftale fra Lgvens Hule kuldsejlet + offentlig opmaerksom-
hed om dette.

e Stigende husleje (nye lokaler) + Dobbelt husleje (3-arrige kontrakt)

Ejere og strategisk grundlag:

e Ejer/Direktgr: Risiko for overdrevet vaekstfokus, utalmodig/spontan,
mangler erhvervserfaring (risiko for fejl, fx ved kontraktindgaelser)
mangler ledelseserfaring, mindre kendskab nye malgrupper

e Tegn pa manglende strategisk overblik

e Mangler langsigtet strategi (modvaegt til det risikovillige, spontane),
ufokuserede mal

e Nye Ejere: synes meget vaekstfokuserede og risikovillige

e Vision er fokuseret pa svgmmere

e Ingen formuleret mission og strategien synes fokuseret pa maerker og
produkter frem for behov
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Internationalisering:

e Ingen inhouse svensk-kompetencer

e Tone of voice er svaer at internationalisere, kan opfattes som userigs

e Svensk kommunikation ufzaerdig, sociale medier ikke opdateret, insta-
gram ikke anvendt

e Intet svensk nyhedsbrev

e Svag SEO pa svensk site

e Ingen svensk nyhedsbrev

o Lille markedsandel Sverige

(0] T

e 510.000 svenske foreningssvgmmere . Kunder har praeference grad ift. bestemte marke frem for for-
handlere

. @get fokus pa hurtig levering (pres fra fx Amazon prime)

. Branchens ordrerutiner — bestille kollektioner % ar i forvejen

. Sveert at fa adgang til bestemte maerker

. Begraenset antal danske svgmmere 226.000 i foreningsregi

. Risiko for ny corna-nedlukning
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Bilag P: Spgrgeskemaer

Spgrgeskema nr. 1 og nr. 2 kan ses pa nedenstaende link.

Var opmaerksom pa, at der sandsynligvis skal zoomes kraftigt ind for at se spgrgsmalene, og at
spgrgsmalene her star i en lang raekke. For respondenterne fremkom de sektionsvis, og svarene
betingede i flere tilfaelde naeste sp@rgsmal. Respondenternes mulige veje gennem spgrgsmalene

kan fglges ved sektionshenvisningerne under hver spgrgsmal.

Se spgrgeskema 1 og 2 her:

https://www.dropbox.com/sh/59kboyq0dmmrcn9/AAB7sck51edulX9epFsbUb24a?dI=0

109



HDO-Afgangsprojekt Vakst i vand Grethe Overby

Bilag Q: Primaer data

Data og databehandlingen ses i pa nedenstaende link:

https://www.dropbox.com/sh/iaghéme2h5vmn2c/AABOFuZPbOvdgZlz7pWaqueeua?d|=0
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