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Kapitel 1: Indledning

1.1. Indledning

Tusass A/S (Tusass) er et gronlandsk selskab med hovedkontor i Nuuk, der sikrer
telekommunikation og teleinfrastrukturen 1 hele Grenland. Derudover leverer
erhvervsafdelingen forskellige produkter og ydelser til erhvervskunder, hvor der, udover salg
af mobilabonnementer og internetforbindelser, ogsa er salg af IT-ydelser sasom hosting og IT,
netvaerk og erhvervstelefoni. Det er en B2B og B2C-drevet virksomhed med koncession pa

nogle omrdder af deres produktportefolje.

Tusass er markedsferende pa salg af internet og netvark, men pa hosting og IT samt
erhvervstelefoni er konkurrencen skarp. Tusass’ koncept for erhvervsomradet er at sikre, at
kunderne far dekket deres nadvendige [T-ydelser ét sted, hvor Tusass tilbyder at sta for kundens

samlede [T-infrastruktur.

Erhvervsafdelingen har dog tidligere haft udfordringer med at imedekomme kundernes
eftersporgsel, da ressourcerne ikke altid har veret tilstraekkelige til at dekke efterspergslen pa
leverancerne. Der var pd det tidspunkt hvor udfordringen var sterst ogsd andre
forretningsomrader, som Tusass udbed til erhvervskunderne, herunder services pa ATM,

dankortterminaler, printydelser og salg af pc’er. Der var dog for fa konsulenter til at lase alle
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opgaverne. Ansattelse af flere konsulenter opvejede ikke fordelene ved at {4 lost opgaverne og
ferdiggjort leverancerne hurtigere, da forretningsomraderne i sig selv ikke gav det forventede
overskud. Kunderne var ellers glade for det store produktudvalg, men flere og flere blev
frustrerede over de langsommelige leverancer og de lange behandlingstider pa henvendelser og

support.

Ledelsen 1 Tusass besluttede derfor 1 2019, at man fremover ville fokusere 100% pé
kerneydelserne og planen var at frasortere nogle af produkterne i sortimentet. Man frasorterede
derfor services pd ATM, dankortterminaler, printydelser og salg af pc’er som en del af
forretningsomréadet. P4 trods af at andelen af Tusass’ erhvervskunder, som kebte disse services,
kun var pd omkring 5%, sd havde det alligevel varet en vigtig del af Tusass’ produktudbud pa
erhvervsomradet, da det primart var de sterre mellemstore erhvervskunder og storkunderne,
som valgte at kebe blandt andet printydelserne. Disse mellemstore og store erhvervskunder
betragtes som neglekunderne i Tusass, og de star i dag fortsat for 75-80 % af den samlede

erhvervsforretnings omsatning.

1.2 Problemstilling

Tusass var dog bekymret for, hvilke konsekvenser frasorteringen af forretningsomraderne ville
fa, og hvilken indflydelse det ville have pé Tusass’ evrige leverancer til de kunder, som kebte
de pagaldende produkter og ydelser. Man var bekymret for, om kunderne ville betragte det som
en ulempe, hvis Tusass ikke leengere udbed produkterne, og om de sd i stedet ville benytte sig
af konkurrerende virksomheder for at fa deekket deres samlede behov. Tusass var nysgerrige pa,
hvordan kunderne ville vurdere frasorteringen af produkterne, afthangigt af deres behov,

vaerdier og relationer. Ville det ogsa péavirke samarbejdet pa de evrige forretningsomrader?

Der var altsé flere perspektiver at tage hejde for i vurderingen af, hvordan frasortering af

services pa ATM, dankortterminaler og printydelser ville veere for Tusass.

Ud fra et forretningsmaessigt syn i1 forhold til omsetning, omkostninger samt markedsandele,
sa sd det ud til at vaere den rigtige beslutning. Valgte kunderne derimod at flytte sine aftaler pa
fx hosting og netverk til en anden IT-leverander, fordi konkurrenterne kunne daekke deres
behov bedre, s ville det alt andet lige vare en darlig forretning for Tusass, som kunne fa store

forretningsmaessige konsekvenser.
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1.3 Problemformulering

Hvordan har Tusass’ forretningsmodel og indtjeningsgrundlag pa erhvervsomrddet udviklet
sig efter at man har valgt at fokusere pd kerneydelserne, og hvordan har det pavirket

kundernes adfeerd?

Hvilke nye forretningsmcessige tiltag kan iveerkscettes for at optimere forretningen og

imodekomme kundernes behov?

1.4 Afgreensning

En afgrensning er nodvendig for at sikre, at analysen forbliver fokuseret og hindterbar. Vi vil
derfor primert undersoge konsekvenserne af frasorteringen af printomrddet for Tusass’
forretningsmodel og neglekunder, og vi vil derfor ikke gé i dybden med pévirkningen pa de
andre kundesegmenter eller pad de evrige markedsforhold udover printomradet. De evrige
frasorterede services, ATM og dankortterminaler, vurderes til at have sa lille en impact, at det
ikke er nedvendigt at medtage dem i denne opgave. Vi eonsker desuden at afgraense os fra
digitaliseringens generelle indflydelse, da det kan pévirke behovet for de frasorterede
produktomrader, sarligt inden for print. Selvom flere virksomheder fravalger print pa grund af
oget digitalisering, er dette ikke fokus for vores opgave, og det vil derfor ikke indga som en del
af analysen. Dermed afgranser vi analysen til kun at omfatte de strategiske overvejelser og de
direkte effekter pa omsatningen og kundeloyaliteten. Denne tilgang geor det muligt at ga i
dybden med de mest vasentlige aspekter af problemstillingen og problemformuleringen og

dermed skabe et nuanceret beslutningsgrundlag for virksomheden.

Kapitel 2: Videnskabsteori

2.1 Indledning

I arbejdet med at besvare opgavens problemformulering er det relevant at gere sig nogle
videnskabsteoretiske overvejelser og refleksioner, da disse kan medvirke til at vi har det rette

fokus og perspektiv, nar vi gar dybere ned 1 analysen af vores problemstilling.

Videnskabsteorien kan vi definere som “hvad videnskab er, hvordan den kan inddeles i
forskellige paradigmer, hvilke metoder der kan udledes af de forskellige paradigmer, og
hvordan videnskaben spiller sammen med udviklingen i samfundet og praksis” (Thuren m.fl. i

Darmer m.fl., 2020, s. 40).
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Vi bruger videnskabsteorien til at sa&tte struktur pa vores arbejde med besvarelse af opgavens
problemformulering, og den fungerer samtidig som et hjelperedskab til at validere de resultater,

vi nar frem til.

Vores problemformulering er induktiv, da den tager udgangspunkt i Tusass’ udfasning af
printydelser, hvilket er en helt konkret sag. Vi ser altsa pa hvordan den valgte problemstilling
udfolder sig i praksis. Med udgangspunkt i denne konkrete sag, vil vi generere data, som vi
herefter analyserer og fortolker med inddragelse af relevante begrebsmassige og teoretiske
overvejelser. Pa baggrund af denne analyse kan vi til sidst opstille en konklusion (Darmer m.fl.,

2020, s. 107).

Vi vil 1 dette afsnit komme omkring valg af paradigme, og hvordan dette er definerende for
resten af arbejdet med videnskabsteori og metode. Derudover vil vi se nermere pa validitet og
reliabilitet, som er vigtige begreber i forhold til at vurdere troverdigheden i de resultater,
opgaven nar frem til. Her kigger vi pd sdvel gyldighed som palidelighed, hvor vi i
tilretteleggelsen af opgavens undersogelser har fokus pa at opna en sé hej grad af validitet og

reliabilitet som muligt.

Vi har valgt mixed-method som underseogelsesdesign, da det danner rammen for vores
besvarelse af problemformuleringen. Vi vil ogsa komme ind pa hvilke datagenereringsteknikker

vi vurderer, er de mest relevante og brugbare for netop vores opgave.

2.2 Paradigme

For at kunne legge os fast pd hvilke teorier, begreber og metoder, der er relevante at inddrage
og anvende i opgaven, si er det nedvendigt at f& defineret hvilket videnskabsteoretisk

paradigme, vi med den valgte problemstilling og problemformulering bevager os indenfor.

Vores problemformulering kigger pa, hvordan det, at man har valgt at fokusere pd
kerneydelserne, pavirker forretningsmodellen og indtjeningsgrundlaget, samtidig med at den
ser pa hvilke forretningsmeessige tiltag, der kan ivaerksettes for at optimere forretningen og

im@dekomme erhvervskundernes behov.

Der er altsd hovedsageligt tale om faktorer, der kan méles p4, hvilket vil sige, at vi befinder os
indenfor det realistiske paradigme. Dette paradigme er karakteriseret ved, at vi ofte anvender
kvantitative datagenereringsteknikker, sdsom spergeskemaer. Vi tillegger os her et ontologisk

udgangspunkt med en forventning om, at virkeligheden kan “afdeekkes, analyseres og vurderes”
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(Andersen 1 Darmer m.fl., 2020, s. 51). Man seger desuden en tilnermet objektivitet, som skal
opnas ved “at arbejde metodisk stringent og konsistent med videnskabeligt anerkendte metoder
(..)> (Andersen i Darmer m.fl., 2020, s. 52), samtidig med, at neutralitet hos de
undersogelsesansvarlige ogsa er et vigtigt element — “man skal som undersoger kunne stille”

sig uden for det, der undersoges (...)” (Darmer m.fl., 2020, s. 53).

Af denne grund er det ogsa af stor vigtighed, at vi som de undersggende tilleegger os en kritisk
tilgang. Serligt aktuelt er det 1 denne case, da to 1 gruppen arbejder i virksomheden, Tusass,
som emnet for opgaven omhandler. Der er altsa en risiko for, at forudindtagelser kan praege
gruppen i dens udformning af undersegelser mv. Dette forseges imedekommet ved, at vi
kontinuerligt er opmarksomme pé risikoen og lebende reflekterer herover. Ved at have fokus
pa objektivitet og inddragelse af forskelligartede datakilder, seger vi at skabe et sd

fyldestgorende grundlag som muligt for de resultater, opgaven nér frem til.

Vores problemformulering indeholder samtidig et konstruktivistisk element i og med at der
sporges ind til Avordan det, at man har valgt at fokusere pa kerneydelserne, har pdvirket
kundernes adfaerd, hvilket leegger op til inddragelse af mere kvalitative elementer, sdsom
opfattelser og vurderinger fra de implicerede (virksomhed og kunder), hvor formalet er at opna

en stoarre forstaelse.

Nér vi arbejder med det konstruktivistiske perspektiv, er det desuden vigtigt, at der er
“konsistens mellem problemformulering, valg af datagenereringsmetoder og det overordnede
videnskabsteoretiske paradigme (...)> (Darmer m.fl., 2020, s. 59), samt at vi tillegger os en
“dbenhed, gennemsigtighed og refleksion omkring valg i forbindelse med generering og
efterfolgende bearbejdning af data (...)> (Darmer m.fl., 2020 s. 59).

Da problemformuleringen altsé indeholder bdde et realistisk og et konstruktivistisk perspektiv,
har vi derfor valgt en metodekombination, hvor vi kombinerer de fornevnte kvantitative data

med mere dybdegdende kvalitative data 1 form af interviews.

2.3 Validitet og reliabilitet

Nér vi skal vurdere undersggelsens validitet, sa handler det om gyldigheden af undersegelsens
resultater. Det vil sige — undersgger vi faktisk det, som vores problemformulering leegger op
til? Har vi at gere med et pélideligt fundament, hvor vi rent faktisk far besvaret de spergsmal,

vi stiller?
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Vi har i tilretteleeggelsen af vores undersogelser haft fokus pa at udvalge datakilder af en type,
som er egnede til besvarelse af netop den valgte problemformulering. Dette sikrer, at opgavens
empiriske grundlag er badde nuanceret og solidt funderet. Reliabilitet handler derimod om
undersogelsernes palidelighed og pracision. Kan vi stole pd de anvendte data og metoder, og
er disse velegnede i forhold til problemformuleringens karakter? Det er her ogsa relevant at se
pa, hvorvidt undersggelserne er udfert pa en konsekvent og konsistent méade. Vil

undersopgelserne kunne gentages med forventeligt de samme resultater?

Vi har derfor i vores udarbejdelse og anvendelse af bade spergeskemaer og interviews ogsé haft
fokus pa, at disse er ensartede og standardiserede, og at fremgangsmade og opseatning er de
samme. At vi veelger en metodekombination, hvor vi anvender bade kvantitative og kvalitative
data til at undersege og besvare vores problemformulering og samtidig kigger péd flere
forskellige typer datakilder gor, at vi i hejere grad kan sammenholde og sammenligne
resultaterne; og har vi at gere med resultater, der bekrafter hinanden/er ensartede, si oger det
alt andet lige resultaternes pélidelighed og dermed reliabilitet. Samtidig eger denne
metodekombination ogsé undersogelsernes validitet 1 og med, at vi fir belyst og besvaret
problemformuleringen fra flere vinkler. Dette er hejst relevant, da vi netop 1 vores
problemformulering ensker at se pa, hvordan noget pavirkes, hvilket omhandler vurderinger,
samtidig med, at vi kigger pa hvilke tiltag der kan iveerkscettes for at imodekomme et tab, som
er noget mere konkret og mélbart. At kombinere flere forskellige metoder medvirker dermed til

bade en oget dybde (de kvalitative metoder) og bredde (de kvantitative metoder) i opgaven.

2.4 Undersggelsesdesign

Vi har som undersogelsesdesign 1 opgaven valgt mixed methods, da vi har at gere med en
virksomhed, Tusass, som blot repraesenterer sig selv — og altsa ikke et casestudie — hvor Tusass
har nogle overvejelser og spergsmal, som de igennem forskellige undersogelser ensker at finde

svar pa.

Mixed methods, som er en sarlig variant af metodekombination/metodetriangulering, har fokus
pa at kombinere kvantitative og kvalitative metoder for p4 den méde at bygge bro imellem
paradigmerne, og herved opnd det bedst mulige og mest nuancerede resultat (Darmer m.fl.,

2020, s. 288).
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Eftersom denne opgaves problemformulering som for beskrevet har elementer af bdde realisme
og konstruktivisme, finder vi det relevant at opsatte et undersogelsesdesign, som tager hejde

for inddragelse af sével kvantitative som kvalitative elementer.

For at besvare den del af problemformuleringen som vedrerer, hvordan det at man har valgt at
fokusere pa kerneydelserne har pavirket kundernes adfaerd, er det nedvendigt at tage de
konstruktivistiske briller pa. Her er der ikke lagt op til en facit-besvarelse, der kan settes to
streger under. Onsket er 1 hgjere grad at opné en bedre og sterre forstdelse, og ved at anvende
metodekombination, hvor vi anvender flere forskellige metoder til at supplere hinanden, bliver
det muligt at opna en mere kompleks og nuanceret forstaelse i forhold til, hvis vi valgte kun at

anvende én metode (Darmer m.fl., 2020, s. 291).

Det giver samtidig ogsa god mening at anvende mixed methods pa den del af
problemformuleringen som er realistisk funderet, hvor vi kigger pd, hvordan Tusass’
forretningsmodel og indtjeningsgrundlag har udviklet sig, samt hvilke nye forretningsmaessige
tiltag, der kan iverksattes for at optimere forretningen og imedekomme kundernes behov. Her
vil det vare relevant bade at anleegge et kvalitativt syn, hvor man seger at opna en bedre
forstaelse for udviklingen, suppleret med en kvantitativ vinkel, hvor man kigger pa den

konkrete, malbare udvikling i tallene.

2.5 Datagenereringsteknikker

For at fremskaffe de data, som skal udgere det nedvendige grundlag for opgavens analyse og
konklusion pa problemformuleringen, er det nedvendigt at tenke over, hvilke metoder til
fremskaffelse af disse data, som er mest egnede til netop vores opgave.
Da vi som for navnt arbejder indenfor det realistiske paradigme, men vores
problemformulering samtidig indeholder konstruktivistiske elementer, vil det derfor vere
oplagt at anvende en metodekombination, hvor savel kvantitative som kvalitative data
anvendes.

Vi har derfor som datagenereringsteknikker valgt at fokusere pa sporgeskema, interviews samt
dokumentanalyse. Dette giver os en blanding af kvantitative og kvalitative data, idet
sporgeskema og dokumentanalyse indgar under ferste kategori, alt imens interviews

reprasenterer en kilde til mere kvalitative data.

Vi far gennem dokumentanalyse og spergeskemaer bade mulighed for at danne os et helt

overordnet overblik over situationen, bredde sé at sige, og det gor os samtidig klogere pa, hvor
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det er relevant at leegge fokus i1 de efterfolgende interviews, hvormed vi far mulighed for at

tilfore mere dybde til vores data og analyse.

Vi velger pé interviewdelen at anvende malrettede emneinterviews som supplement til vores
spargeskemaer og dokumentanalyse, for at opnd en sterre viden, og desuden anvender vi
uddybende interviews til at dykke dybere ned i de specifikke omrader, vores kvantitative
undersogelser har vist relevante (Darmer m.fl., 2020, s. 170). Vi vaelger desuden at interviewe
respondenterne under en semistruktureret interviewform, da vi mener, at denne form balancerer
bedst i forhold til de spergsmaél, vi pa forhand har forberedt og gerne vil have svar pa. Samtidig
giver denne interviewform ogsé mulighed for at udvikle interviewet undervejs og for at vare
fleksibel alt efter hvilken retning interviewet tager, hvorved der eksempelvis kan opstd nye

spergsmal, som intervieweren gnsker at inddrage (Darmer m.fl., 2020, s. 172).

Kapitel 3: Teori og metode

I folgende afsnit vil der blive belyst, hvilke metodiske- og teoretiske rammer der er relevante
for besvarelsen af problemformuleringen om, hvordan Tusass’ forretningsmodel og
indtjeningsgrundlag har udviklet sig efter man har valgt at fokusere pé kerneydelserne, og dertil

kundernes adfaerd.

Indledningsvis vil den induktiv tilgang folges, hvilket betyder, at observationerne og
dataindsamling vil danne grundlag for udvelgelse af teori vedrerende de forretningsmaessige
og indtjeningsmaessige konsekvenser. Afslutningsvis, nar der sattes fokus pa de
forretningsmeessige tiltag, der kan ivaerksettes for at imedekomme kundernes behov, sa vil den
deduktiv tilgang anvendes. P4 baggrund af teorien drages der konklusioner pé eventuelle tiltag.

Metoder er derfor abne, saledes at teorien lebende tilpasses vores empiriske forhold.
Opgavens problemformulering indeholder felgende faser:

1. Hvordan har Tusass’ kerneydelser @ndret sig og pavirket forretningsmodellen?
2. Hvordan har kundernes adferd @&ndret sig?

3. Hoyvilke strategiske tiltag kan ivaerksattes for at imedekomme kundernes behov?

Forste fase vil primert omfatte analyse af interne dokumenter. Disse analyser kortlegger
forretningsomfanget og indtjeningsgrundlaget for den tidligere printforretning hos Tusass.

Anden og tredje fase vil have fokus pa kvalitative studier. Forst udferes kvalitative interviews
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med neglekunder, hvilket efterfolgende kvantificeres via et spergeskema hos neglekunderne.
Disse tiltag vil gge bade validiteten (interviews) og reliabiliteten (sporgeskema) pé besvarelsen

af problemformuleringen.

3.1 Modeller til dannelse af vores teoretiske rammer

Business Model Canvas bruges til at kortlegge Tusass’ forretningsmodel for og efter
udfasningen af print, herunder Tusass’ kunder og deres verditilbud. Deraf kommer en
forretningsmeessig ~ forstaelse = af badde  Tusass og  deres  erhvervskunder.
SWOT og TOWS-analysen skal give et overblik over virksomhedens fordele, ulemper, styrker
og svagheder, s det med udgangspunkt heri er muligt at lave nogle strategiske tiltag.
Pains og gains-analysen udarbejdes sidelabende med Business Model Canvas, da denne analyse

giver kundeindblik og forstaelse af kundernes vardiskabelse.

Dokumentanalyse af indtjeningsdokumenter vil binde de skonomiske konsekvenser sammen
med de teoretiske forretningsmaessige modeller. Dette giver et indblik i hvad baggrunden var

for frasorteringen af printomréadet set fra et skonomisk perspektiv.

Kapitel 4: Empiri

Formaélet med dette kapitel er at redegere for, hvilket empiri projektet skal basere sig pd, samt
hvordan data er indsamlet og behandlet for at skabe et solidt grundlag for analysen. Empirien
har til formél at belyse hvordan fokus pd kerneydelser, samt udfasningen af printomradet, har
pavirket Tusass’ forretningsmodel og indtjeningsgrundlag, samt hvilket strategiske muligheder

der kan identificeres 1 relation til virksomhedens neglekunder.

4.1 Datagrundlag

For at afklare konsekvensen af udfasning af print hos Tusass, skal der indhentes data. Her bliver
regnskaber og driftsdata analyseret. Omsa&tningstal og relevante negletal analyseret. Gennem
udarbejdelse af analysen dannes der et overblik over printforretningens betydning for Tusass’

samlede indtjeningsgrundlag, og hvad en udfasning har haft af ekonomiske konsekvenser.

Derefter indsamles data via kvalitative semistrukturerede interviews hos udvalgte neglekunder
1 erhvervssegmentet samt gennem spergeskemaer. Interviewene har til formél at afdekke
erhvervskundernes oplevelse af "den samlede pakke”, deres pains og gains ved udfasningen,

samt hvilke behov de oplever i dag, nu hvor nogle af produkterne ikke leengere indgér i Tusass’
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portefolje. Formaélet her er at validere og kvantificere de menstre, der identificeres igennem
interviewene. Der suppleres med spergeskemaer, som kvantificerer og strukturerer den data, der
indhentes fra interviews. En kombination af kvalitative og kvantitative metoder skal altsa

bidrage til at styrke bade validiteten og reliabiliteten.

4.2 Analytisk ramme

Empirien vil blive analyseret ud fra en reekke modeller, der tilsammen danner det teoretiske og

analytiske fundament:

e Business Model Canvas — anvendes til at kortlegge, hvordan printomradet indgik i
Tusass’ tidligere forretningsmodel, og hvordan de enkelte elementer pavirkes ved

udfasningen.

e TOWS-analyse — bruges til at identificere styrker, svagheder, muligheder og trusler i

relation til printomradet og til at danne grundlag for strategiske anbefalinger.

e Pains og Gains-analyse — anvendes til at strukturere erhvervskundernes oplevelser og
veerdiperspektiv, s Tusass kan identificere, hvor der opstér tabte eller nye muligheder

for vaerdiskabelse.

e Porter’s Five Forces - inddrages til at analysere de eksterne markedsmeessige krafter,
der pavirker Tusass’ position efter udfasningen af print. Konkurrencen i markedet
vurderes, kundernes forhandlingsstyrke, truslen fra nye digitale akterer, leveranderernes
indflydelse samt risikoen for substituerende styrker. Analysen skal bidrage til at belyse,
hvordan andringer i markedets struktur kan pavirke virksomhedens strategiske

handlemuligheder.

e Value Proposition Canvas (VPC) - afdekker hvordan Tusass kan tilpasse sine
vaerdiforslag til erhvervskundernes @ndrede behov. Modellen satter fokus pa pains og
gains og gor det muligt at sammenholde disse med virksomhedens eksisterende og
potentielle lgsninger. Herved kan Tusass identificere nye mader at skabe verdi pa i

relation til erhvervskunderne.
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4.3 Tilgang og sammenheaeng til metode

Da projektet folger en induktiv tilgang, er empirien ikke udvalgt for at teste en specifik teori,
men for at danne grundlag for teoriudvaelgelse og analysen. Indsamlingen og tolkningen af data
vil derfor ske i et samspil mellem empiri og teori, hvor observationer og menstre fra data
lobende vil spille ind pd de teoretiske perspektiver. Metodemassigt er udgangspunktet
konstruktivistisk, hvor virkeligheden forstds som socialt konstrueret af de involverede akterer
— béade erhvervskunder og medarbejdere. Men samtidig med realistiske elementer, idet de
okonomiske analyser reprasenterer objektive maélinger af faktiske forhold. Ved denne
kombination vil der vare en balance mellem mélbare ekonomiske effekter og de subjektive

oplevelser af udfasningen.

Den samlede empiri skal i sidste ende understette projektets analyser af udfasningen af print ud
fra bdde et okonomisk, strategisk og kundemassigt perspektiv. Herfra kan man diskutere
hvordan Tusass kan tilpasse sin forretningsmodel og imedekomme neglekundernes behov uden

printydelserne.

Analyse af Tusass

I det folgende kapitel viser, hvordan indtjeningen har udviklet sig efter at Tusass har valgt at
fokusere udelukkende pé sine kerneydelser. Dertil sattes der fokus pd, hvordan kunderne har
responderet pa dette tiltag for at belyse, om Tusass forsat rammer deres vaerditilbud i forhold til
erhvervskunderne, og at der ikke er mangler. Dette munder ud 1, hvordan forretningsmodellen
klarlegges og hvilke strategier der fokuseres pé i fremtiden og endeligt de initiativer, der skal

gores for at realisere de forretningsmeessige tiltag.

Kapitel 5: Indtjeningsudvikling
Udviklingen i Tusass’ omsatning fra 2014 til 2024 viser et billede af en virksomhed, der

befinder sig i en moden branche med begraensede vakstmuligheder, og hvor indtjeningen i hoj

grad athenger af intern omkostningsstyring og effektiv udnyttelse af infrastrukturen.

Nedenstaende figur 5 viser udviklingen af en oms&tning, der overvejende er drevet af en stabil

indtegt pd mobil- og internetomradet.
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Tusass 2014 (Mio.
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Omsaetning OPEX EBITDA

Figur 5: Tusass’ oms&tning, OPEX og EBITDA fra 2014-2024 (mio. kr.)

Data fra Tusass Arsrapporter Bilag 1; @konomi 2014-2024

5.1 Omseetning

Omseatningen toppede i 2015-16, men har siden vist en gradvis nedadgaende eller flad tendens.
Fra ca. 886 mio. kr. 1 2016 falder omsatningen til ca. 802 mio. kr. i 2020, og ligger forholdsvis
jevnt de folgende &r med en positiv afvigelse 1 2023. Det indikerer en strukturel udfordring:

vakst driver ikke indtjeningen - effektivitet gor.

5.2 OPEX

Samtidig viser OPEX-niveauet, at virksomheden i perioden har varet presset af relativt hgje
driftsomkostninger. Selvom OPEX falder fra 2016 til 2020, ligger det stadig pa et niveau, hvor
det absorberer storstedelen af omsatningen. Det betyder, at Tusass’ marginer bliver staerkt
pavirket af omkostningsstyringen og ikke kun af toplinjen. Efter 2020 stiger OPEX igen, hvilket
blandt andet afspejler oget aktivitetsniveau og opgraderinger i teleinfrastrukturen, backbone-

netvaerk og eget digitalisering.

5.3 EBITDA
EBITDA-udviklingen understatter samme billede. Efter en relativ steerk periode frem mod 2016
(ca. 340 mio. kr.) falder EBITDA markant 1 &rene efter, og ligger 1 2019 nede pa ca. 256 mio.

kr. Den kortvarige fremgang 1 2020 skyldes primart lavere OPEX, men fra 2021 ses igen et
pres, hvor EBITDA falder til omkring 256 mio. kr., inden niveauet stiger igen 1 2022 til ca. 286
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mio. kr. Dette viser, at virksomhedens periodisk rammes af store investeringer og hej teknisk

geld, som presser marginerne.

P4 baggrund af denne udvikling kan vi konkludere, at Tusass befinder sig i en situation, hvor

oms&tningen er relativ stabil, men uden vakstdrivere.

5.4 EBITDA-margin|EBIT-margin|Soliditetsgrad|Nettogzeld
Fortolkning af de fire negletal for perioden 2014-2024.

Tusass 2014-2024 nggletal

2014 2015 2021 2022 2023 2024

=
\

e Nettogaeld e EBITDA-margin EBIT-margin === Soliditet

Figur 5.1: Nettogaeld| venstre y-akse (mio. kr.). EBITDA -og EBIT-margin og soliditet |[Hajre y-akse (%)

Data fra Arsrapporter Bilag 1

De fire grafer giver et samlet overblik over Tusass’ finansielle udvikling i perioden 2014-2024
og illustrer, hvordan virksomheden bevager sig fra en teknologisk presset og omkostningstung
organisation mod en mere effektiv, moderniseret og finansielt robust forretning. Graferne viser
forskellige dimensioner af driften, men samlet forteller de en historie om en virksomhed, hvor

indtjening 1 stigende grad er drevet af effektivisering frem for vaekst i omsatningen.

EBITDA-margin(EBITDA/oms)*100 viser, hvor effektivt Tusass omsatter sin drift til
indtjening for afskrivninger. Marginen stiger fra ca. 33-36% 1 arene 2014-2018 til naesten 41%
1 2024. Dette er et markant loft og afspejler, at virksomheden over tid er lykkedes med at
reducere driftsomkostninger, modernisere teleinfrastrukturen og backbone-netvaerket, og
fokusere pa hej-margin kerneydelser. Faldet12019 og 2021 viser perioder med eget pres, blandt
andet som folge af flere sekabelbrud inden for relativ kort tid, teknisk geld og sterre

moderniseringsprojekter, men den samlede trend er positiv.
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EBIT-margin(EBIT/oms)*100 udvikler sig 1 samme retning, men mere folsomt, da
telebranchen er meget kapitaltungt. Marginen lofter sig fra ca. 11-17% i perioden 2014-2018 til
omkring 20-21% 1 2023 og 2024. Den stigende EBIT-margin viser, at afskrivninger - og dermed
investeringernes udgiftsprofil — 1 hejere grad er i balance med indtjeningen. Perioden 2019-
2021 viser, at store investeringer og tekniske gaeld legger pres pa resultatet, men marginerne

forbedres markant efter 2022 i takt med at moderniseringsprojekterne begynder at give effekt.

Soliditetsgraden(EK/AK. 1 alt)*100 illustrerer Tusass’ finansielle robusthed og evne til at
absorbere risiko. Den stiger kontinuerligt fra 56,9 % 1 2014 til omkring 79% 1 2024. Dette er et
hejt niveau og viser, at Tusass har opbygget en meget staerk kapitalstruktur. Den hgje soliditet
understetter virksomhedens mulighed for at gennemfore store investeringer 1 teleinfrastrukturen

uden at vere alt for athangig af ekstern finansiering.

Nettogeelden viser den sterste @ndring i hele perioden. Fra at have over 236 mio. kr. i nettogeeld
12014 vender udviklingen gradvist gennem arene, og fra 2016 og frem er virksomheden i ingen
netto geeldsforpligtelse, hvor Tusass gar i minus nettogaeld. Hvilket betyder de har flere likvider
i banken end gaeld. Udviklingen ender i 2024 med en nettogaeld pé -321 mio. kr., hvilket betyder,
at virksomheden har betydelig likviditet i overskud. Denne udvikling fra geld til
likviditetsoverskud viser en finansiel styrkelse, der badde understotter driftssikkerheden, og

giver strategisk frihed til at investere 1 fremtidens digitale teleinfrastruktur.

Samlet set viser graferne en virksomhed, der, trods faldende eller flad omsaetning, formér at
lofte marginer, styrke sin kapitalstruktur, og skabe en mere effektiv og robust driftsmodel.
Tusass stir i1 2024 sterkere finansielt end pa noget andet tidspunkt i perioden, og udviklingen
viser en  klar sammenh@ng mellem  strategiske  effektiviseringsinitiativer,

moderniseringsprojekter og forbedret indtjeningsevne.

5.5 Indtjeningsgrundlag og effektivisering
OPEX og afskrivninger er hgje, hvilket lagger pres pd indtjeningsgrundlaget. Det betyder, at

Tusass’ evne til at optimere indtjeningen primart ligger 1 intern effektivisering af:

o Modernisering af telekommunikationen og teleinfrastrukturen
e Lavere driftsomkostninger

o Strategisk indkob af netveerks- og IT-udstyr

o Reduktion af aftheengigheder til legacy-systemer
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e Nodvendige investeringer i driftssikkerhed i den geografiske udfordrende natur

e Holde fokus pa den analoge -> digitale rejse

e [ntroducere/implementere innovationer effektivt
Omsatningen pavirkes desuden af @ndret kundeadfzerd, hvor flere traditionelle ydelser (fx
fastnet) falder, mens datatunge produkter ikke i samme grad kan lefte toplinjen. Dette
understottes af virksomhedens eget valg om at fokuserer pa kerneydelserne og udfase lav-
margin produkter, fx ved printydelser. Strategien friger ressourcer, men forretningen fores med

et smallere omsatningsgrundlag.

Samlet set viser perioden 2014-2022, at Tusass har formaet at stabilisere omsatningen, men at
virksomheden ikke har opniet reel veekst. Indtjeningsudviklingen afthanger derfor i hej grad af
omkostningsstrukturen, samt evnen til at modernisere og effektivere infrastrukturen. Dette gor
det endnu vigtigere, at virksomheden fremadrettet driver en forretningsmodel, hvor tekniske
investeringer og driftsomkostninger er stramt styret, og hvor kerneydelserne skaber hgjere

brugeroplevelse og sterre kundeloyalitet.

5.6 Printomradets udvikling og betydning for Tusass’ forretning

Printomradet har historisk veret en relativt lille, men strategisk vigtig del af Tusass’
erhvervsforretning. Selvom omsatningen fra print kun udgjorde fi procenter af det samlede
salg til erhvervskunderne, var kundegruppen for printomradet primert mellemstore og store
virksomheder — de samme neglekunder, der star for 75-80% af den samlede
erhvervsomsatning. Derfor har printomridet haft en betydning, som overstiger dets direkte
okonomiske bidrag. Dette skyldes iser, at Tusass gennem printydelserne kunne tilbyde en
helhedslosning, hvor bade hardware, software og service leveres ét sted, hvilket reducerer
kompleksiteten for kunder og understottende en starkere relation. Over tid blev det dog
tydeligt, at printomradet udviklede sig langsommere end resten af forretningen. Produktet
havde lavere marginer, sterk konkurrence og en leverancemodel, der krever
specialistkompetencer og logistisk hdndtering, som ikke harmonerer med Tusass’ strategiske
onske om at fokusere pa kerneydelser. Leverancetiderne var ofte lange, og ressourcerne i
afdelinger var ikke tilstrekkelige til at dekke efterspergslen. Dette skabte frustration hos
kunderne, og ikke mindst blandt interne ressourcer, som var ngdvendige for at servicere de mere

profitable og strategiske vigtige kerneforretninger.
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I perioden op til 2019 blev disse udfordringer tydeligere. Flere produkter i1 erhvervsportefoljen
(ATM, dankortterminaler, pc-salg og print) blev vurderet til at vare lav-margin og
ressourcekreevende, hvilket medferte en strategisk beslutning om at frasortere disse
forretningsomrdder. For printomrédet betod dette, at Tusass fjernede en hel produktkategori fra
sit vaerditilbud, hvilket reducerede kompleksiteten i organisationen, og frigjorde interne
ressourcer til drift, erhvervstelefoni, netvaerk og hosting — de omrader, hvor virksomheden

skaber storst vaerdi, og har sterst konkurrencemaessige fordele.

Printomradets udfasning havde dog potentiale til at pavirke kundeoplevelsen negativt, da flere
neglekunder havde vaere vant til en samlet IT- og hardwarepakke. Den storste risiko var, at
erhvervskunder ville vaelge en konkurrerende leverander til print — og samtidig flytte hosting
og netvaerksservices vaek fra Tusass. Derfor er printomridet et tydeligt eksempel pd en
forretningsbeslutning, hvor den direkte ekonomiske gevinst (lavere omkostninger, aget fokus)

skal balancere mod risikoen for tab af neglekunder.

Sammenfattende viser udviklingen i printomridet en bevagelse fra en bred, men kompleks
erhvervsportefolje, til en mere fokuseret og effektiv forretning. Printomradet var ikke i sig selv
okonomisk tungt, men det var organisatorisk krevende, og 14 udenfor Tusass’ hovedstrategi.
Udfasningen har styrket Tusass’ muligheder for at prioritere ressourcer til kerneomréader, hvor
teknologisk investering og driftssikkerhed er afgerende, samtidig med at det stiller storre krav

til at fastholde neglekunder gennem styrkende kerneydelser og hgjere serviceniveau.

5.7 Delkonklusion

Tusass’ indtjeningsgrundlag er i perioden primart blevet styrket gennem effektiviseringer, da
hegje OPEX og afskrivninger begrenser muligheder for veekst. Udfasningen af print — et lav-
margin og ressourcekraevende omrade - har reduceret kompleksiteten og frigjort kapacitet til
kerneydelserne, hvor virksomheden skaber reel vardi. Selvom beslutningen indebar risiko for
kundetab, viser analysen, at fokus péd kerneydelserne har forbedret leveranceevnen og styrket

forretningens langsigtede baredygtighed.

Side 19263



AAU | HD 1. del | Online Projekt | December 2025 - Gruppe 2

Kapitel 6: Spgrgeskema

6.1 Indledning

Tusass’ neglekunder udger omkring 16 erhvervskunder. Disse udger tilsammen ca. 70% af den
samlede erhvervsomsetning, og de fleste af disse neglekunder er ogsa vigtige eller kritiske
enheder 1 samfundet. Disse erhvervskunder fylder derfor meget 1 dagligdagen 1
erhvervsafdelingen, hvor Key Account Managers har til formal at sikre, at disse kunder far den
nedvendige opmarksomhed og kundepleje. De er neglekundens primere kontaktperson ind til
Tusass og skal samtidig ogsa rddgive dem inden for produkterne og samlede IT-lgsninger, og
levere strategisk langsigtede salg. Hver Key Account Manager har ogsa til ansvar at sikre, at
erhvervskunderne fér allokeret nodvendige ressourcer til at udfere de forskellige opgaver, som
kunden matte have ud fra hvilket produkt eller IT-lesning, som der nu matte vare aftale om. De
har derfor ogsd et tet samarbejde med leveranceorganisationen i Tusass. Ud fra de 16
eksisterende neglekunder, har 13 af dem svaret pd vores sporgeskema, hvilket giver en

svarprocent pa 81,25 %.

6.2 Datagrundlag og metode

For at komme nermere konkrete holdninger, vurderinger og meninger om Tusass’ fravalg af
printydelser, har vi lavet et sporgeskema, som er sendt til forskellige IT-ansvarlige hos
noglekunderne. Formalet er at indsamle data systematisk, sa vi efterfolgende kan sammenligne
og analysere statistik pd svarene fra spergeskemaet. P4 den made opnér vi kvantitative
besvarelser, og genererer empiriske og kvantificerbare data, for at fa afdekket neermere hvad
neglekunderne samlet set mener. Alle respondenterne besvarer desuden de samme sporgsmal
ud fra det standardiserede sporgeskema, sd vi pd den made ogsa opnér hgj reliabilitet og validitet

pa besvarelserne.

6.3 Resultater af spgrgeskemaundersggelsen

Vi vil kort gennemga og kommentere lidt pa vores betragtninger ud fra neglekundernes

besvarelser af spergsmalene i vores spargeskema.
Spergsmaél 1 — Hvor tilfreds er du med Tusass som samarbejdspartner?

Her har 69,23 % af neglekunderne svaret, at de er tilfredse, mens 30,77 % har svaret, at de

vurderer tilfredsheden som neutral. Der er ingen der har svaret, at de er utilfredse.
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Spergsmil 2 — Hvilke ydelser fra Tusass anvender din virksomhed i dag?

Alle 13 neglekunder far mobilabonnementer og internetforbindelser fra Tusass, mens 46,15 %
af dem ogsé far netveerksforbindelser med i leverancerne. 23,08 % af de 13 neglekunder har

netvaerksdrift og far [T-ydelser fra Tusass, mens 31,25 % af dem ogsé har erhvervstelefoni hos

Tusass.
Ydelser Svarprocent
Internet 100%
Metveerksforbindelser 46,15%
Metverk og IT-ydelser 23,08%
Erhwervstelefoni 38,46%
Mobilabonnementer 100%

Spergsmil 3 — Hvor vigtig er en helhedslosning af IT-infrastruktur for din virksomhed?

Her har 76,92 % af de 13 neglekunder svaret, at det er meget vigtigt, mens 15,38 % har svaret,
at de vurderer spergsmalet som neutral. 7,69 % har tilkendegivet, at det ikke er vigtigt at have

en helhedslosning af [T-infrastruktur.
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Meutral
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Spergsmél 4 — Benyttede din virksomhed tidligere Tusass’ printydelser?

Her har 23,08 % af neglekunderne svaret ’ja’, mens 76,92 % har svaret 'nej’. Ud af de 13
neglekunder, der har svaret pd spergeskemaet, er der sdledes blot 3 af dem, der har kebt

printydelser hos Tusass.

Nci _

0o 10 D% 30% A40% 50 B0% TO%% 80 o0 100%

Spergsmal 5 — Hvordan oplevede I det som kunde, at Tusass fravalgte printomradet som

en del af produktudvalget?

15,38 % af neglekunderne har svaret ’tilfredsstillende’, mens 7,69 % af dem har svaret
‘utilfredsstillende’. Der er 76,92 % som har svaret 'neutral’. Et betydeligt flertal af de 13
neglekunder, der har besvaret spergeskemaet, har saledes ikke oplevet en eller anden form for

pavirkning.
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Utilfredsstillende

Spergsmal 6 — Savner I som kunde printydelser fra Tusass?

Her har 15,38 % af neglekunderne svaret *Ja’, mens 84,62 % har svaret ’Nej’. Langt de fleste

af neglekunderne, som har besvaret spargeskemaet, savner derfor ikke printydelser fra Tusass 1

dag.
Svar Antal Procentvis
la P 15,38%
MNej 11 84,620

Spergsmal 7 — Hvilke fordele har det givet jer som erhvervskunde i Tusass, at man har

valgt at fokusere fuldt ud pa kerneydelserne?

Her har vi valgt at kategorisere de forskellige svarmuligheder fra neglekunderne, sé

besvarelserne bliver bedre sammenlignelige.

Knap 39 % har svaret *Ved ikke’ og ’Ingen forskel’, mens godt 61 % har svaret, at de har faet
”Mere effektive leverancer” og "Bedre produkter”. Det har derfor haft en overvejende vaegt pa
fordele ved at fokusere fuldt ud pd kerneydelserne 1 Tusass. Nogle af de positive meldinger som
kan fremhaves, er bl.a., at man som erhvervskunde i dag oplever 'markant forbedring af

kernekompetencerne’, og at der nu er 'mere fokus pa servicen af ydelserne’.
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Kategoriserede besvarelser Antal Procentvis
Ved ikke 3 23,08%
Ingen forskel 2 15,38%
Mere effektive leverancer (3] 46,15%
Bedre produkter 2 15,38%

Spergsmal 8 — Hvad er sandsynligheden for, at I samarbejder med Tusass de nzeste 3 ar?

o

Her har ngglekunderne kvitteret entydigt positivt med 69,23 % pa "Meget sandsynligt’ og 30,77

% pa ’Sandsynligt’. Ingen af de 13 neglekunder har svaret hverken *Usandsynligt’ eller "Meget

usandsynligt’. Tusass’ neglekunder mé derfor ud fra disse besvarelser betragtes som loyale

erhvervskunder.

Sandsynligt

Usandsnyligt

Meget Usandsnyligt

Spergsmal 9 — Hvad skal Tusass gere for at beholde jer som kunde?

40 S0%

60%

) e ia”dsynligt _

TO%

0%

90% 1004

Her har vi ogsé valgt at kategorisere de forskellige svarmuligheder fra neglekunderne, s

besvarelserne bliver bedre sammenlignelige.

Hovedvegten ligger helt klart pa udvikling og optimering pa produkt- og leverancesiden, hvor

disse besvarelser tilsammen udger 46,15 %. Knap 23,08 % af neglekunderne har svaret

"Fortsette det gode arbejde’ og *Ved ikke’, mens knap 31 % ensker enten 'Bedre service og

svartider’ og at Tusass skal ’Lytte mere til kundernes behov’.
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Kategoriserede besvarelser Antal Procentvis
Billigere og/eller bedre produkter og ydelser 3 23,08%
Lytte mere til kundernes behow 2 15,358%
Endnu mere optimering pa leverancerne 3 23,08%
Bedre service og hurtigere svartider 2 15,38%
Foriszefie det gode arbejde 2 15,38%
Ved ikke 1 7.69%

Spergsmal 10 — Hvilke ydelser eftersperger I i dag, som Tusass ikke udbyder?

Her har vi ogsé valgt at kategorisere de forskellige svarmuligheder fra neglekunderne, s

besvarelserne bliver bedre sammenlignelige.

Det er tydeligt, at produktudvikling og lavere priser udger over halvdelen af efterspergslen hos
noglekunderne med hele 53,85 %, hvoraf de nevnevardige emner bl.a. udgeres af onsket om
bedre produkter inden for internet- og mobilomréadet. Flere nevner ogsd, at de ogsd ensker
billigere produkter. Et par neglekunder eftersperger desuden mere optimale og fleksible
hosting-muligheder. ’Bedre infrastruktur og mere redundans’ udger 23,08 % af neglekundernes
besvarelser, hvoraf serligt *optimering af satellitforbindelserne’ nevnes som varende ret vigtig.
Desuden eftersporges der pa at have en endnu mere stabil infrastruktur, hgjere oppetider og
mere redundans samt flere back-up-muligheder. Der er til sidst 23,08 % procent af
noglekunderne der har svaret, at de ikke har nogen eftersporgsel pa flere ydelser, og at

produktudvalget og udbuddet er fint tilstraekkeligt.

Kategoriserede besvarelser Antal Procentvis
Mere produktudvikling og lavere priser 7 53,85%
Bedre infrastruktur og mere redundans 3 23,08%
Ingenting 3 23,08%
6.4 Delkonklusion

Spergeskemaundersogelsen viser, at Tusass’ neglekunder generelt er positive og tilfredse med
samarbejdet, og ingen har som siddan udtrykt bekymrende utilfredshed. Samtidig vurderes

sandsynligheden for fortsat samarbejde de naeste 3 ar som ret god og positiv, hvilket indikerer,

at der er en staerk loyalitet hos neglekunderne.
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Det er ogsa tydeligt, at flertallet af neglekunderne 1 dag benytter sig af kerneydelserne, og at
eftersporgslen pa endnu mere optimering og udvikling af produktportefeljen er et vigtigt
omrade, som Tusass fortsat skal have fokus pa. Frasorteringen af printydelserne har dog
umiddelbart ikke haft hverken en positiv eller negativ indflydelse, og kun f af neglekunderne,

der har besvaret spargeskemaet, har benyttet sig af denne ydelse.

Vi har haft en forudsatning om, at det primart var de mellemstore og store erhvervskunder,
som benyttede sig af printydelser fra Tusass. Det er derfor lidt overraskende, at kun fa af de
adspurgte i spergeskemaet benyttede sig af printydelserne. Der har veret sendt spergeskema til
16 neglekunder, hvor af 13 har svaret pd dem. Man kan derfor diskutere hvorvidt "respons-fejl’
eller 'nonrespons-fejl” mere eller mindre kan have pavirket reliabiliteten 1 negativ retning. Vi
har dog 1 vores indledning oplyst, at de frasorterede services pa ATM, dankortterminaler,
printydelser og ad hoc-salg af pc’er udgjorde ca. 5 % af den samlede erhvervsomsatning,
hvilket jo ikke er en betydelig stor andel. Desuden har kun 7,69% af de adspurgte i

spargeskemaet vaeret utilfredse med fravalget af print, hvilket er positivt for Tusass.

Kapitel 7: Interviews

For at supplere de kvantitative besvarelser, har vi foretaget dybdegéende interviews med
udvalgte erhvervskunder, der tidligere har kebt printydelser, og som kan bidrage til at f& mere

kvalitative svar og betragtninger pa Tusass’ frasortering af salg af printydelser.

Vi anvender som navnt malrettede emneinterviews, hvor vi med uddybende interviewteknik
dykker dybere ned i de enkelte spargsmal for at opna en mere grundig og dybdegéaende viden
og forstéelse for erhvervskundernes oplevelse af Tusass’ fravalg af printomrédet. Vi har med
den semistrukturerede interviewstruktur haft mulighed for bade at sette den overordnede
ramme for interviewet med de forberedte spergsmél vi enskede svar pa, samtidig med at vi
under interviewet gav mulighed for at samtalen kunne udvikle sig, og ny og uventet information

dermed kunne opsta.

Der er en fellesn@vner pd den feedback, der er modtaget fra interviewene: Erhvervskunderne
forteeller entydigt, at kundeoplevelsen pd printydelserne ikke har varet tilfredsstillende, og at
leverancerne har veret mangelfulde. De oplevede manglende fokus og dedikation til at fuldfere
leverancerne 1 forhold til, hvad der blev solgt. Det blev nevnt, at det tilsyneladende ikke var

prioritering fra den everste ledelse 1 Tusass, og at der derfor nok manglede fokus og dedikation
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ned igennem organisationen, med den konsekvens, at de folk, der skulle arbejde med print ikke
folte, at det var lige sa vigtigt som andre af deres arbejdsopgaver. Salgsdialogerne og ideen om
at Tusass som landsdekkende udbyder var ellers gode, men leverancerne og supporten var der,
hvor filmen kneekkede. Erhvervskunderne folte, at printydelserne blot var en sidegevinst for at
fa noget mere indtjening, og ikke en del af kerneopgaven. Og at det nok var derfor, at det kunne

virke som om, at medarbejderne manglede faglig stolthed péd printomradet.

Det ene interview indikerede ogsa, at printydelserne nok var et fejlslag, fordi erhvervsomradet
blev presset fra ledelsen, og derfor havde brug for at ege omsatningen og give noget mere
overskud. Man kunne se, at Tusass hentede s&lgere fra konkurrenterne pa forretningsomrader,
hvor Tusass ikke var sa sterke pa markedet. Men det sa ud som om, at nar produkter som
printydelser s& var solgt, si var leverancerne noget som man var nedt til at gere’, og
servicemedarbejderne var n@rmest tvunget til at nd i mal med opgaverne. Ulempen var derfor
ogsé, at der ikke rigtig blev skabt specialister eller dygtige fagfolk pa omradet, hvilket samlet
set bidrog til, at printydelserne for erhvervskunderne foltes som et omréade, der ikke havde fokus

nok 1 Tusass.

7.1 Delkonklusion

Ingen af interviewene indikerede, at erhvervskundernes samlede engagementer og aftaler med
Tusass blev truet af manglende performance pa printomréadet. Vi kan derfor betragte det som
vaerende en faktor, der “blot” trak kundetilfredsheden ned, og at det ikke var en si negativ
faktor, at de ogséd stoppede de ovrige engagementer og aftaler, som de har med Tusass pa

kerneomraderne. Las eventuelt interviews i Bilag 2.

Kapitel 8: Pains og Gains og VPC

Vi vil 1 dette kapitel komme ind pad de Pains & Gains der er ud fra besvarelserne pa
spergeskemaet og interviewene, samt lave en Value Proposition Canvas (VPC), for at belyse

hvilke omrader, der vil matche kundens behov bedst.

8.1 Pains

Man kan godt tillade sig at skrive, at printeventyret for de adspurgte i spergeskemaet og i
interviewene har varet et frustrationsomrade, og blot 15,38 % af de adspurgte, som har besvaret

spergeskemaet, har markeret, at de savner printydelserne fra Tusass. Det har vaeret besverligt
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at fa sine leverancer samt support pa printomradet, hvilket har betydet, at printleverancerne ikke
har veeret tilfredsstillende. I et af interviewene blev det navnt ret tydeligt, at det virkede som
om, at Tusass blev presset til at selge printydelser for at gge erhvervsomsatningen, og at
leverancerne derfor oplevedes som, at de blev tvunget igennem hos de medarbejdere, der skulle
ud at satte printudstyr op samt servicere og supportere. Med manglende fokus fra everste
ledelse, samt manglende dedikation til at udfere opgaverne, si blev der sandsynligvis aldrig
rigtig skabt specialister eller dygtige fagfolk pa omradet. Det har derfor ogsa haft den effekt hos
kunderne, at de har oplevet langsommelige processer, nér et salg skulle blive til en leverance,
og derefter at fa rettidig lobende support og vedligeholdelse, nér det udefra virkede som om, at
der 1 organisationen ikke var 100 % fokus pé printomrédet, og at det foltes som om, at Tusass

gik halvhjertet ind 1 opgaven.
Vi kan ud fra ovenstdende fremhave hvilke Pains, der gjorde kundens liv svert:

e Manglende fokus fra ledelsen

e Manglende dedikation hos medarbejderne
e Ingen specialister eller dygtige fagfolk nok
e Salger "bare for at selge”

e Usikkerhed om produktets kvalitet

For Tusass’ side kan det naevnes som Pain, at printomradet har veeret omdiskuteret i forhold til,
om man skulle fortsette med at beholde forretningsomradet. Man har opvejet fordele og
ulemper og har ikke tidligere helt turde tage den risiko at frasortere printomradet fra

produktportefoljen af frygt for at miste endnu flere samarbejdsomréder med erhvervskunderne.

8.2 Gains

Der er modsat nogle ret positive Gains at tage med, nar man ser pa de adspurgte i sporgeskemaet
og 1 interviewene. Frasorteringen af printydelser har haft en positiv effekt pa de evrige
kerneydelsers samlede performance, hvor hele 46,15 % har svaret, at de oplever *mere effektive
leverancer’, og 15,38 % har svaret, at de oplever ’bedre produkter’. Det giver nogle gevinster i
forhold til erhvervskundernes kundeoplevelser, hvor Tusass pa baggrund af frigjorte ressourcer,
som ellers tidligere var allokeret til printopgaver, nu fokuserer pa ferre kerneydelser, og dermed
har man hgjst sandsynligt féet oparbejdet en mere stabil drift pd andre prioriterede

forretningsomrader og pa den made opnéet et hgjere serviceniveau. Desuden er det ogsé en
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gevinst for badde erhvervskunderne og Tusass, at alle af de adspurgte kunder i spergeskemaet
har svaret positivt i forhold til deres vurdering af, om de fortsat vil vaere kunde i Tusass om 3
ar. Her har hele 69,23 % svaret "Meget sandsynligt’ og 30,77 % har svaret ’Sandsynligt’. Det

er en anerkendelse fra kunderne til Tusass, at der kvitteres sa hejt pé loyaliteten.
Vi kan ud fra ovenstaende fremheve hvilke Gains, der ville gore kundens liv bedre:

e Prioritet og fokus pé kerneydelserne
e Mere effektive leverancer (feerre produkter = faerre forskelligartede opgaver)
e Bedre produkter (skarpere produktportefolje)

e Tidsbesparelser (pga. eliminering af langsommelig service pa printomradet)

For Tusass’ side kan det nevnes som Gain, at man med faerre produkter og mere fokus pé
udvalgte kerneprodukter kan vaere mere omkostningseffektive samt frigere ressourcer, der i

hgjere grad kan allokeres til kerneopgaver.

8.3 VPC

Det som kunderne giver vardi, er noget som en virksomhed altid ber have fokus pa for ikke at
miste sine forretningsomrader. Det er derfor altid vigtigt at stoppe op og revurdere, om det som
man foretager give den enskede verdi til kunderne. Hvilke gevinster far kunderne ved at kebe

produkterne.

Value Proposition Canvas (VPC) er et vaerktej, der hjelper med at sikre, at produkterne matcher
kundens behov. Vi ensker derfor at finde ud af om Tusass’ printydelser loser noget vigtigt for

kunden.

Man kan ud fra Pains og Gains konkludere, at printydelserne fra Tusass har givet mere eller
mindre negative kundeoplevelser pa grund af den manglende fokus og dedikation. Det gjorde
det svert for erhvervskunderne at vare kunde 1 Tusass. Til gengald har erhvervskunderne set
positivt pd forandringen og frasorteringen af printydelserne, da effekten er en bedre
kundeoplevelse pé de valgte kerneydelser, som man er fortsat med at fokusere pa og prioriterer.
Mulighederne er ogsé gode nér man ser pa, at alle adspurgte kunder i spergeskemaet ser Tusass

som fortsat samarbejdspartner de naste 3 ar.
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Nér vi kan fremfore denne forklaring pa, hvorfor erhvervskunderne vil vaelge Tusass fremfor
en konkurrent, sa har virksomheden en staerk Value Proposition. Vi vil derfor dykke lidt ned i,

hvilke vardier som vil give mening for erhvervskunderne ud fra problemstillingen.

Customer Profile

Hele 76,92 % af de adspurgte neglekunder har i deres besvarelser af spergeskemaet
tilkendegivet, at det er vigtigt med helhedslesninger pa IT. Det betyder, at de mere eller mindre
onsker at fa dekket deres IT-behov af én leverander. Erhvervskundernes formal er deres eget
forretningsmaél, og formélet for Tusass vil sidledes vare at dekke erhvervskunden IT-behov
effektivt, og pd den made understotte kundens egen forretning. Erhvervskunderne har derfor et
stort behov for at fole sig trygge ved en leverander, som kan levere og lese deres samlede behov

og levere helhedslosninger inden for IT.

Value Map

Tusass leverer — ifolge de adspurgte i spergeskemaet — mobilabonnementer, internet,
erhvervstelefoni, netvaerk, hosting og IT-ydelser. Tusass leverede indtil 2019 derudover bl.a.

ogsa services inden for ATM, dankortterminaler, printydelser og salg af pc’er.

Alle de adspurgte i spergeskemaet kober internet og mobilabonnementer, og har dermed
allerede et kundeforhold man kan laene sig op ad og udbygge. Sarligt nar alle ogsa har svaret,
at det er sandsynligt eller meget sandsynligt, at de fortsat vil samarbejde med Tusass de naste

3 ar.

15,38 % af de adspurgte savner print hos Tusass, mens 84,62 % har svaret, at de ikke gor. Det
indikerer, at de fleste af de adspurgte kunder oplevede en vardi med printydelserne, som ikke
var serlig god. Det viser samtidig, at det at man har frasorteret produkter i produktportefoljen

og fokuseret mere pa kerneydelserne, har gjort den samlede verdi pa Tusass’ produkter bedre.

8.4 Delkonklusion

Forudsatning for udvikling og optimering pé produkt- og leverancesiden er bedre i dag, nu hvor
bl.a. printydelserne er frasorteret, hvilket giver en mere effektiv samlet drift og leverance pa
nuverende kerneydelser. Det eftersporges der ogsd pa hos 53,85 % af de adspurgte i
spergeskemaet, s man kan pa den made sige, at Tusass 1 dag er blevet bedre til at udnytte egne
ressourcer og samtidig giver bedre kundeoplevelser, og de skaber dermed en storre tryghed og

driftssikkerhed, og dermed ogsa en sterre vardi for kunden.
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Kapitel 9: Business Model Canvas

Vi vil nu ved hjlp af Business Model Canvas, der er et verktej, som anvendes i arbejdet med
udviklingen en virksomheds forretningsmodel, se naermere pa, hvordan det forventeligt har
pavirket Tusass’ oprindelige forretningsmodel, at virksomheden valgte at frasortere printydelser

fra deres produktportefolje.

Business Model Canvas bestér af 9 byggesten, som er internt forbundne og péavirkes indbyrdes.

Det vil altsa sige, at nér ét element @ndres, pavirkes andre elementer samtidigt (Business Model

Canvas, u. 4.).

Vi finder det i vores case sarligt interessant at kigge nermere pa, hvordan indkomststrukturerne
forandrer sig med dette skifte i1 forretningsmodellen, og vi ensker samtidig at undersoge savel
hvordan frasorteringen af printomradet pdavirker neglekundernes adferd som Tusass’

indtjeningsgrundlag.

Da opgavens omdrejningspunkt er frasortering af printydelser, vil der i1 de folgende Business
Model Canvas’ kun i mindre grad vare fokus pa Tusass’ evrige ydelser. Disse er dog medtaget
overordnet for at muliggere den mest fyldestgerende sammenligning af forretningsgrundlaget

ved de to scenarier: med og uden printydelser.

9.1 Business Model Canvas 9 byggesten

Business Model Canvas ses skitseret bade med og uden print under Bilag 3.

Kundesegmenter

Kundesegmenter omhandler de forskellige grupper af mennesker eller organisationer, som
Tusass seger at néd ud til og at handle med. Vi kigger her pa, om der kan siges at vare nogle
feelles karakteristika eller behov hos disse erhvervskunder. For virksomheden galder det ogsa
om at prioritere imellem, hvilke potentielle kunder og kundesegmenter, som er de mest
betydningsfulde, og dermed dér, hvor eksempelvis markedsferingsindsatsen skal malrettes mest

hen imod.

For Tusass’ vedkommende kan man sige, at der er tale om et segmenteret kundesegment 1 og
med at virksomheden handler med bade privat- samt erhvervskunder. Disse to segmenter har
hver is@r nogle behov og problemer, som kraver forskellige losninger (Osterwalder, A. &

Pigneur, Y., 2024, s. 26-27). Hvor de private kunder har brug for mobilabonnementer til bade
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bern og voksne samt internet, s& kan erhvervskunderne have behov for et mere omfattende
tilbud med IT-infrastruktur og evrige tjenester samt tilherende produkter, sdsom printere og

printtilbeher.

Vearditilbud

Ved verditilbuddet forstar vi den samling af produkter og ydelser, der skaber veardi for Tusass’
kunder. Man kan ogsé se verditilbuddet som en pakke med nogle fordele, som virksomheden
tilbyder kunderne, og som opfylder disses krav (Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2024, s. 28) -

altsd hvad ger Tusass for kunderne?

Tusass’ verditilbud endrer sig markant med frasorteringen af printomradet. Oprindeligt var
effektive og pélidelige printlesninger med print 1 hej kvalitet, hardware med kapacitet til stor
printvolumen samt tilleegsfunktioner og tilbeher til dette, samt alt-i-en-losninger med bade
hardware- og software-ydelser en helt central del af verditilbuddet. Efter frasorteringen af
printydelserne er veerditilbuddet mindsket til hovedsageligt nu at omfatte software-ydelser med
internet/hosting og erhvervstelefoni samt lgbende support og service. Det bliver i modellen
tydeligt, at det er af stor vigtighed for Tusass at arbejde med deres tilbagestaende varditilbud
for fortsat at gere det sd attraktivt som muligt for ogsd de mellemstore og storre
erhvervsvirksomheder, som forhen benyttede sig af det fulde verditilbud med bdde software og
hardware, sa dette kundesegment ikke mindskes gennem frafald. Det er vigtigt, at Tusass fortsat

formdr at levere verdi til disse kunder og opfylde deres behov.

Kanaler

Kanaler handler om, hvordan Tusass kommunikerer med deres kunder og nar ud disse for at
kunne levere sit vearditilbud. Kanalerne har en vigtig funktion, idet de ger kunderne
opmarksomme pd verditilbuddet, og muligger keb og levering af produkter og ydelser

(Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2024, s. 32). Der er her tre forskellige typer kanaler, nemlig:

Kommunikationskanaler

Tusass kommunikerer via deres hjemmeside, sociale medier og reklameflader samt via

personlig betjening.

Salgskanaler

Produkter og ydelser selges gennem en webshop og gennem direkte salg (B2B).
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Distributionskanaler

Levering af hardware via distributer eller direkte fra producent, levering af software via digitalt
distribution/download/cloud-lgsninger. Som det fremgér af Business Model Canvas, sd er en
vigtig negleressource hos Tusass et velfungerende distributionsnetvaerk, som béde er
tidseffektivt og hvor der hverken er udfordringer med distribution eller ventetid hos

leveranderer af printprodukterne.

Det er vigtigt, at alle disse kanaler fungerer optimalt, da de udger en vigtig bereringsflade med

kunderne og dermed pavirker hele kundeoplevelsen.

Kunderelationer

Denne byggesten omhandler hvilken type relationer, som Tusass etablerer til deres specifikke
kundesegmenter. Det er afgerende for kundeoplevelsen hvilken type relationer kunderne har til

Tusass.

Hos Tusass er der bade mulighed for personlig betjening og support sével som selvbetjening.
Den personlige betjening er baseret pa menneskelig interaktion, og kunden kan her fa hjelp i
hele kabsprocessen, enten via telefon, mail eller personligt fremmede. De vigtigere kunder,
sasom de storre erhvervskunder, vil som hovedregel have en fast medarbejder tilknyttet, hvilket

oger kundens tryghed og forudsigelighed.

Selvbetjeningslosningen via hjemmesiden tilbyder ingen direkte relation mellem kunderne og
Tusass, men denne metode kan vare mere effektiv, overskuelig og let tilgeengelig, serligt ved

mindre salg (Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2024, s. 34-35).

Indtaegtsstromme

Indtaegtsstromme er de penge (indtegter minus udgifter), som Tusass genererer fra de
forskellige kundesegmenter. Her er det essentielt at finde frem til lige netop den verdi, kunderne

er villige til at betale for.

I Tusass tilfelde har der varet tale om to forskellige typer indtegtsstromme, nemlig:
- Transaktionsbaserede indtegter, som fremkommer ved enkeltstiende kundebetalinger, og
- Tilbagevendende indtaegter, som vedrerer de lebende betalinger (Osterwalder, A. & Pigneur,

Y., 2024, s. 36-37).
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Her repraesenterede printdelen med dens hardware og tilbehor de transaktionsbaserede
indteegter, som altsé er salg af aktiver, hvorimod de tilbagevendende indtaegter dengang og nu
omhandler softwareydelser- og tjenester pd abonnementsbasis med lebende periodevise

betalinger.

Negleressourcer

Byggestenen ’negleressourcer’ omhandler de vigtigste ressourcer, som er nedvendige for at fa
forretningsmodellen til at fungere i praksis. Disse kan bade vare fysiske, ekonomiske,
immaterielle eller menneskelige, og de kan enten ejes eller lejes af virksomheden, eller kabes
af neglesamarbejdspartnere (Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2024, s. 40). For Tusass’
vedkommende er en helt essentiel menneskelig negleressource specialistviden til udvikling og
vedligeholdelse og opdatering af software samt til teknisk support. Ligeledes er fysiske
nogleressourcer som et effektivt distributionsnetvaerk, og pélidelige leveranderer, ogsa

nedvendige for at sikre god og rettidig levering efter keb.

Neogleaktiviteter

Nogleaktiviteter er de handlinger, som virksomheden skal udfere, for at fa forretningsmodellen
til at fungere. For Tusass’ vedkommende loser virksomheden med dens softwarelesninger et
problem hos kunderne. Derfor er vigtige negleaktiviteter udvikling af deres softwareydelser
samt markedsfering, distribution, drift og vedligeholdelse af disse. Lobende kvalitetssikring af
ydelserne er ogsa en vigtig faktor for at kunne tilbyde kunderne det bedst mulige og mest

konkurrencedygtige produkt (Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2024, s. 42-43).

Neoglepartnere

Med neglepartnere forstdr vi det netvaerk af leveranderer og partnere, som gor, at
forretningsmodellen kan fungere 1 praksis (Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2024, s. 44). For
Tusass er det nodvendigt at samarbejde med en raekke partnere, bidde interne og eksterne. Da
alle ressourcer ikke er internt til stede i virksomheden, s& er man nedsaget til at alliere sig med
eksterne partnere, som tilbyder nogle af de kompetencer, man har behov for. Dette er
eksempelvis webdesignere. De har ogsd brug for underleveranderer til deres online- og
selvbetjeningslosning, softwareudviklere og -udbydere, og de benytter sig af specialister til
avanceret teknisk support og vedligehold. Da virksomheden udbed print og tilbehor, var de
ogsa athaengige af palidelige og stabile leveranderer af printere, papir og blek, samt logistik-

og distributionspartnere. Det er hele dette netverk, som far maskineriet til at fungere.
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Omkostningsstruktur

Til sidst har vi omkostningsstrukturen, som omhandler alle de omkostninger, der er nedvendige
for at forretningsmodellen fungerer. En raekke af de evrige byggesten i BMC indebarer
omkostninger — eksempelvis softwareudvikling og vedligehold, lon til gvrige medarbejdere og
samarbejdspartnere, samt udgifter til licenser mv. til anvendt software. Da printydelser var en
del af forretningen, var der desuden omkostninger til indkeb af printere, reservedele og tilbehor

samt ressourcer til drift og support af printere.

For Tusass handler det naturligvis om at minimere alle disse omkostninger mest muligt, men
samtidig uden at g& pd kompromis med verditilbuddet. Tusass drager desuden nytte af
synergifordele i og med at ydelserne fungerer godt i samspil med hinanden — eksempelvis
mobil- og internetabonnement — og mange kunder keber derfor en “samlet pakke”. Dermed er

det ogsd muligt at samle eksempelvis marketingsaktiviteter for disse ydelser.

9.2 Opsummering

Selvom kundesegmentet pd omradet printydelser primert 1& hos de mellemstore og sterre
erhvervskunder, s& havde dette alligevel ikke en betragtelig pavirkning pa den samlede
oms&tning, pa trods af at disse mellemstore og sterre erhvervskunder, som tidligere navnt,

samlet set star for omkring 75-80% af Tusass’ samlede erhvervsmassige omsatning.

P4 den baggrund med frasorteringen af printydelser, kan vi se, at Tusass’ manglende
indkomstgrundlag pd printomradet ikke har pavirket Tusass’ samlede omsatning markant. Der
har dog vearet frygt for, at der ville opstd en risiko for, at nogle af de mellemstore og store
erhvervskunder vil falde fra pa andre forretningsomrader, da det som det fremgar af
verditilbuddet og kunderelationen, har veret vigtigt for mange af disse kunder med en
helhedsleosning, hvor Tusass med deres printydelser har kunnet tilbyde en samlet pakke til

erhvervskunderne med bade hardware- og softwarelesninger 1 kombination.

Samtidig med at en indtegtskilde er blevet fjernet, er en omkostningskilde ogséd vak, idet der
nu ikke lengere er omkostninger til print og printtilbehor. Tusass har med frasorteringen af
printydelser samtidig ogsa frigivet nogle ressourcer, som de har mulighed for at allokere pé
forbedring og udvikling af kerneydelserne. Samtidig viser udviklingen i forretningsplanen, at

det nu er afgerende for Tusass at have fokus pa fastholdelse af det kundesegment, som
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hovedsageligt har benyttet sig af printydelserne, og som har vardsat den helhedslgsning, som

Tusass kunne tilbyde dem forhen.

Kapitel 10: Porters Five Forces

Porters Five Forces er lavet af Michael Porter i 1980. Modellen belyser fem potentielle faktorer,
der pévirker virksomhedens konkurrence. Hver af disse fem konkurrencefaktorer kan have en

positiv eller negativ indflydelse pa konkurrencepresset.

De fem faktorer er: Nye konkurrenter, kunder, produkterstatning, leveranderer og
konkurrencesituationen. De fem konkurrencekrefter pavirker konkurrencesituationen og

profitabiliteten i branchen.

Modellen skal herudover give os en forstidelse af omgivelserne, og deres indvirkning pa

konkurrenceevnen.
PORTERS FIVE FORCES
PK NMedier

Figur 10.1 - Porters Five Forces (Rasmussen, 2024)
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Kritikken af Porters Five Forces gar pa, at den er bedre til fysiske produkter end nye
elektroniske forretningsmodeller, der oftest er mere komplekse. Modellen tager tillige ikke
hgjde for markedskrefterne mellem konkurrenterne, hvilket beerer praeg af alliancer, prisstrategi
osv. Porters Five Forces inddrages i analysen for at belyse Tusass’ konkurrencepres fra
omgivelserne samt det konkurrencepres, de oplever pa markedet. Analysen af Porters Five
Forces vil vere et led i at identificere Tusass’ markedsposition, nér vi skal vurdere strategiske

tiltag.

10.1 Truslen fra nye konkurrenter

Telebranchen 1 Greonland er et forholdsvist lukket marked, da Tusass er statsejet og har monopol
pa selve teleinfrastrukturen. Dog blev slutsalget af internet til kunder liberaliseret i 2012, hvor
en handfuld konkurrenter til Tusass lebende er kommet til og har faet lov til at videresalge
internet. Tusass har dog allerede etableret sig som forende og landsdekkende udbyder pé det
gronlandske marked, hvilket betyder, at Tusass nyder godt af stordriftsfordele i forhold til nye
aktorer. Deltagelsen i markedet er derfor begraenset og adgangsbarrieren er hej, hvilket

besvaerligger nye virksomheder at komme ind og konkurrere pa lige vilkar med Tusass.

IT-branchen i Grenland er ogsé et forholdsvis lukket marked, da tekniske barrierer gor, at kun
fa virksomheder har ressourcer til at deltage i markedet. Der er hgje omkostninger i at etablere
og drive en ny IT-virksomhed, og antallet af kunder i Grenland er ogsa begranset, hvilket
betyder, at markedet hurtigt bliver mat. Her har Tusass ogsa en fordelagtig situation med sine
stordriftsfordele, hvor der blot er 2-3 storre konkurrenter, som kan matche Tusass’ IT-

leverancer.

10.2 Truslen fra kunderne

Tusass har internetkunder indenfor bdde erhvervs- og privatsegmentet, hvilket betyder, at de
ikke er afthengige af blot ét kundesegment. Dertil ser vi, at produktsortimentet som Tusass
udbyder, er et ‘need to have’-produkt - bade for private og virksomheder. Dette gor, at kunderne
har en athengighed overfor produkterne. P4 trods af at der er nogle konkurrenter pa markedet
inden for internetsalg, s& korer selve internettet pd Tusass’ monopole teleinfrastruktur, og der
er kun fa tekniske forskelle, der skelner Tusass internctleverancer fra sine konkurrenter.
Kunderne kan dog opleve forskellige serviceniveauer og prisstrukturer, og har derfor typisk

disse parametre at vurdere ud fra, nar de skal vaelge en internetleverander.
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Erhvervskundernes behov inden for IT-omréddet er dog stigende 1 takt med, at
cyberkriminaliteten er vokset gevaldigt de seneste ar. Behovet for stabil drift med hgje oppetider
og serviceniveauer pa IT-services samt gget behov for [T-sikkerhed gor, at erhvervskunderne i
stigende grad eftersperger dokumentationer péd revisionserkleringer pd ISAE3402, og pa

certificering inden for informationssikkerhed i1 form af ISO27001.

10.3 Truslen fra produkterstatning

Som navnt ovenfor, sd er kunderne afhengig af telekommunikation, hvilket er et af
produkterne, som Tusass udbyder. Dertil, sd gor Tusass’ ejerforhold, at de er landsdekkende
teleudbyder, og dermed sidder tungt pa internetmarkedet. De traditionelle kablede
internetforbindelser er dog truet, da bandbredden pa de gamle kobberforbindelser begranser
muligheden for at levere hgjere hastigheder. Samtidig er det dyrt at leegge fiberkabler til alle
bygninger i landet grundet det overvejende arktiske klima samt det ekstreme klippeforhold, der
er pd jorden. Internetleverancerne bevager sig derfor mere 1 retning af nye teknologier inden
for mobilnetvaerket, sarligt med udrulningen af 5G i de fleste af de sterre byer. Her har
konkurrenterne i hgjere grad mulighed for at differentiere sig i forhold til de sterre tekniske
losninger, som muliggeres med anvendelse af internet via mobilnetvarket. Tusass skal derfor
vise, at de er lige sd omstillingsparate som konkurrenterne, og lave en produkttransformering

som kan vere konkurrencedygtig pé leverance, performance og service.

10.4 Truslen fra leverandgrer

Der er nogle gkonomiske konsekvenser forbundet med, at Tusass leverer teleinfrastruktur til
hele Grenland. Tusass har hegje omkostningerne fx til transport, nir produkter fragtes til
Gronland, eller nar modems, routere og andet IT-udstyr skal sendes videre internt i det
geografiske store land. Tusass har skrebeligt materiel til IT- og netverksudstyr, hvilket ikke alle
leveranderer tilbyder. Tusass har dog lebende arbejdet pa at efterleve de 16 verdensmél og
folger fokuseret enkelte etiske retningslinjer, som de forlanger overfor leverandererne, hvilket

omfatter miljo, sociale forhold og dokumenterbar ansvarlighed (Tusass Arsrapport 2024).

10.5 Konkurrencesituationen

Tusass har en unik konkurrencesituation, da virksomheden er 100 % ejet af Grenlands
Selvstyre. Der er to fraktioner i Tusass. Tusass har monopol pé teleinfrastrukturen, men salg af

internet til kunder er liberaliseret. Tusass’ liberale fraktion er den Kommercielle Division, hvor
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der er 4-5 konkurrenter pa markedet inden for internetsalg. Konkurrenterne salger dog kun
internet der hvor der er flest kunder (de sterre byer), da det er her hvor de har bedst mulighed
for at genere et overskud. P4 den méde er kunder i de fjerntliggende lokationer begranset til at
kobe internet hos Tusass som den eneste mulighed, da Tusass som selvstyreejet virksomhed er

forpligtet til det.

Det samme geor sig geldende inden for IT-branchen, hvor Tusass’ konkurrenter inden for IT-
leverancer i overvejende grad ogsa holder sig til kunder, der primart er lokaliseret i Nuuk og i
de sterre gronlandske byer. Det giver nogle konkurrencemassige fordele for Tusass, som er
reprasenteret med personale i de allerfleste byer og bosteder i Grenland. Til gengald er det pa
samme mdde ogsd omkostningstungt at have leverancer til fa kunder, som ligger ret spredt rent

geografisk.

10.6 Delkonklusion

Tusass har stordriftsfordele, fordi de opererer i et marked med begrenset konkurrence.
Gronlands Selvstyre ejer virksomheden og pélegger dem forsyningspligt pa teleinfrastruktur i
alle beboede omréder, hvilket betyder, at Tusass er til stede i nesten alle byer og bygder i
Grenland og pa den méde satter sig i en staerk position i forhold til de begreensede konkurrenter,
der ellers er pa markedet. Kundernes forhandlingsstyrke er ogsa begranset inden for valg af
internetleverander, men inden for IT-branchen er der nogle faktorer, der 1 hgjere grad gor sig
geldende 1 forhold til et stigende behov inden for compliance pa informationssikkerhed og
revisionserkleringer pd kontrol af IT-processer samt drift og leverance. Truslen pa
erstatningsprodukter er til stede 1 mindre grad, men en stigende trend inden for teknologivalg
af internetleverancer er ved at rykke pa det samlede markedsbehov. Her ber Tusass folge godt
med og vere pa forkant med udviklingen for at have de bedste muligheder for fortsat at bevare

markedsandelen.

Kapitel 11: SWOT-analyse

SWOT-modellen er udviklet af Albert Humphrey i starten af 1960’erne. SWOT-analysen er et
strategisk verktoj, der ser neermere pd virksomhedens interne forhold som styrke og svagheder.
Herudover kigges der pé eksterne forhold som trusler og muligheder. Med andre ord vurderes
virksomhedens styrker og svagheder her og nu sammen med de muligheder eller trusler, som

virksomhederne star over for i fremtiden.
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Figur 11.1 - SWOT-modellen

Styrker:

100% ejet af Greonlands Selvstyre
Monopol pé telekommunikation
Dakker alle befolkede omrader
Bredt produktsortiment

Okonomisk stabilitet

Politiske reguleringer for prisniveau

pa mobil og internet

Svagheder:

Afhengige af underleveranderer
Hejt prisniveau

Afhengig af selvstyret og dens
beslutninger

Forpligtelser overfor landsdaekkende
service, ogsa selvom det ikke er
gkonomisk rentabelt

Politiske reguleringer for prisniveau

pa mobil og internet

Trusler:

Ny teknologier, gget digitalisering
samt cloudbaserede losninger
Lavbane-satellitforbindelser
Geografiske- og klimaforhold

Aget konkurrence

Skrebelig teleinfrastruktur

Politiske reguleringer for prisniveau

pa mobil og internet

Muligheder:

Politisk stette

Oget digitalisering 1 Grenland
Samarbejder med nationale eller
internationale akterer

Teknologisk udvikling
Stordriftsfordele

Politiske reguleringer for prisniveau

pa mobil og internet

SWOT-modellen kritiseres blandt andet for kun

at fungere optimalt sammen med andre

modeller. Dette kommer sig af, at SWOT-analysen oftest er et statisk @jebliksbillede; ydermere

kan der savnes vagtning af punkterne i SWOT-modellen. SWOT-analysen skal anvendes i vores

analyse 1 samarbejde med TOWS-analysen. SWOT-analyser kortleegger ogsa hvordan Tusass

star her og nu, og forholder sig derudover til fremtidige problemstillinger. Heraf udspringer der

fokusomrdder 1 retning af tilpasning af kundernes behov samt forretningsmaessige tiltag.

Ovennavnte allokering i SWOT-analysen uddybes nedenfor.
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11.1 Interne forhold

Tusass’ styrker og svagheder skyldes blandt andet, at virksomheden ejes af Gronlands Selvstyre
og skal levere teleinfrastruktur til hele landet. De hgje priser pd mobil- og internetabonnementer
skyldes iser Grenlands store afstande og spredte byer, hvilket gor driften dyr. Derudover er
Tusass utrolig solvent overfor klimatiske og geopolitiske udfordringer i fremtiden. Dette satter
dem dog ogsé i en unik position pa markedet ved at vaere reprasenteret alle steder. Med dette

forhold er der ogsa sikret gode muligheder for leverance af IT-ydelser i Grenland.

Tusass’ priser pd mobilabonnementer og internet reguleres sammen med Grenlands Selvstyre,
som gor, at priserne holdes pa et bestemt niveau. Det er en fordel i1 forhold til at holde Tusass’
oms&tning hejt, og dermed ogsa sikrer dem et flot overskud ér efter r. Ulempen ved ejerskabet
af Grenlands Selvstyre er dog, at en del af Tusass’ overskud overfores til Gronlands landskasse
som et afkast til ejeren. Arsrapporten for 2024 viser, at der er afsat udbytte til Grenland
Selvstyre pé kr. 87,6 mio. kr. Se eventuelt i bilag 4.

Ulempen med de hgjere mobil- og internetpriser gaelder bade for erhvervs- og privatsegmentet,
hvilket ses 1 spargeskemaet, hvor det ogsa kommenteres som et fokuspunkt overfor forbrugerne.
Det skal ogsd nevnes, at omkostningsstrukturen overfor leveranderer ogsé i alt vaesentlighed er

med til at sette prisniveauet for produkterne.

11.2 Eksterne forhold

De eksterne forhold er Tusass’ trusler og muligheder. Gronland har tidligere har veret ude for
flere sekabelbrud, der mere eller mindre har haft alvorlige konsekvenser for hele samfundet 1
de ramte omrader. I takt med at de stir som udbyder af telekommunikation i Grenland, sa har
det konsekvenser for nermest hele befolkning (Maach, 2023). Tusass og Grenland star derfor 1
en skrabelig situation med sine blot to sekabler 1 forhold til at sikre telekommunikation til og

fra landet samt internt 1 landet.

Geopolitiske usikkerheder kan ogsa ege omkostningerne ved leverancer af udstyr til Tusass,
ligesom cybersikkerhed ogsé for alvor er kommet pé dagsordenen i Grenland, som stiller langt
hejere krav til oget IT-sikkerhed hos virksomhederne og samfundet end hvad man tidligere har
veret vant til. Her er dog ogsa en mulighed for at Tusass kan salge [T-sikkerhedslesninger til
erhvervskunder, og pd den made oge engagementet med erhvervskunderne samtidig med at oge

oms&tningen.
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Nye teknologier kan ogsé true de nuverende IT- og netvarkslesninger, som Tusass leverer til
sine erhvervskunder, hvor Tusass skal omstille sig til nyere losninger barende pd de nye
teknologier og muligheder. Omvendt kan dette ogsd vare en god anledning til at foretage

produktoptimering og pa den made forsege at fi storre markedsandele pa internet og I'T-ydelser.

Herudover star Tusass overfor flere muligheder i fremtiden. Blandt andet samarbejde med nye
satellitleveranderer til at tilbyde bedre landsdekkende teleinfrastruktur, og dermed oge
digitaliseringen endnu mere 1 Gronland og prage den teknologiske udvikling. Dette kan oge

digitaliseringen i Grenland og sikre, at ogsd mindre byer felger med teknologisk.

Kapitel 12: TOWS-analysen

TOWS-analysen er en videreudvikling af SWOT-modellen. SWOT-modellen er god til at belyse
virksomhedens interne og eksterne faktorer her og nu, hvorimod TWOS-analysen vil omsatte
faktorerne til konkrete handlemuligheder. Modellen bygger pa de samme grundsten, som vi ser
i SWOT-modellen, sdsom styrker, svagheder, muligheder og trusler, hvilket danner rammerne
for grundlaget til fremtidige handlemuligheder (Anders Hegner, 2025). Analysemodellen er
udviklet af Heinz Weihrich 1 1982.

TOWS-analyse

Styrker: Svagheder:

Muligheder: MAXI-MAXI (SO) MINI-MAXI (WO)
Udnytte 100% ejerskab af Indgé samarbejde med nye
Grenlands Selvstyre til at satellitoperatorer til let
fremme mere digitalisering i | befolkede omréder.
Gronland.
Udnytte politisk stotte til at
Udnytte tveergaende sikre store leveranderaftaler
internationale samarbejde til | med formal at fremme

at fremme sterk digitalisering 1 Grenland.
teleinfrastruktur 1 hele

Grenland.
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Udnytte skonomisk
stabilitet til investering i
teknologisk udvikling, og

dermed oge IT-leverancerne.

Trusler:

MAXI-MINI (ST)
Udnytte politisk statte til at
imedekomme forbrugerens

utilfredshed omkring priser.

MINI-MINI (WT)
Investere 1 infrastrukturen,
s de oger beredskabet og er

mere klar overfor klimatiske

udfordringer.
Reducere athaengigheden af
leveranderer. Fastholde krav overfor hele
vardikeden for at sikre en
Differentiere indtegterne, s | sterkere baeredygtig profil.
de er mere
modstandsdygtige, hvis der
liberaliseres overfor nye

satellitaktorer.

Figur 12.1 - TOWS-analyse

Kritikken af modellen kommer sig af at outputtet af TOWS-analysen ikke er bedre end inputtet
1 SWOT-modellen. Hertil ogsd at modellen fyldes med kreative ideer uden KPI’er eller
handleplaner. P4 baggrund af vores analyser af Business Model Canvas, Porters Five Forceres,
SWOT og TOWS-analyserne, har vi nu identificeret udkast til nogle strategier, som Tusass kan
arbejde ud fra. Dette vil udgere grundstenen for de forretningsmaessige tiltag, som vi vil komme

narmere ind pa.

TOWS-analysen viser tydeligt, at Tusass star i en unik position 1 og med de ejes 100% af
Grenlands Selvstyre. Ejerskabet kan udnyttes af den offentlige stotte, sdledes at Gronland nar
nationale mals@tninger omkring digitalisering, der tillige kan fremme Tusass’ markedsposition.
Dette bemarkes 1 MAXI-MAXI-strategierne, hvor det vises, hvordan en gkonomisk robust
virksomhed kan accelerere investeringer i teknologisk infrastruktur. Investeringer giver
desuden Tusass mulighed for forsat at kunne bevare markedspositionen, hvor klimatiske og

geografiske forhold presser andre akterer fra at treenge ind pa markedet.
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Herudover viser MINI-MAXI strategierne, at virksomheden kan dekke de interne svagheder
ved at outsource nogle af opgaverne gennem samarbejde. Et samarbejde kan med fordel vaere
indgéelse af et nyt partnerskab indenfor satellitlesninger, hvilket kan etableres i let befolkede
omrader. Disse omrider er skonomiske tunge kontra hvad man tilbyder borgerne i omrdderne.
Denne losning er pragmatisk, og dakker derudover Tusass’ forpligtelser overfor Grenlands

befolkning i hgjere grad.

MAXI-MINI-strategierne har fokus pa virksomhedens trusler, der kan presse Tusass’ risiko.
Risikoen, som der specielt er fokus pé, er kundernes udtalelser omkring prispresset. Her kan
Tusass udnytte deres position pa markedet til at senke priserne, da de er markedsledende.
Prisnedsattelsen vil bidrage til oget kundetilfredshed, som pé lengere sigt kan give hojere
kundeloyalitet. Denne strategi er sarlig relevant, hvis udviklingen bevager sig i retning af

politisk enske om liberalisering pa telekommunikation i Grenland.

Afslutningsvis har vi MINI-MINI-strategierne. Strategien viser os, at Tusass patager sig det
etiske ansvar, og investerer 1 holdbare losninger overfor befolkningen i Grenland, der pé lang
sigt giver holdbare lesninger overfor geopolitiske og klimatiske forhold. Der vil hermed vere

fokus pa beredygtige losninger, som streekker sig helt ned gennem vaerdikeaeden.

Hermed er der vist et udkast til forskellige strategier, hvor naste skridt vil vere at udarbejde
handlingsplaner for at afveje hvilke strategier, som vurderes mest relevant pa kort sigt og pa
lang sigt. Dette sammenholdes ogsd med hvordan respondenterne har svaret i forhold til

sporgeskemaet.

12.1 Delkonklusion af SWOT- og TOWS-analyserne

Analyserne viser, at Tusass star solidt funderet med monopol pé telekommunikation i Grenland.
De har ejerstruktur, der for Tusass har betydet, at de skal sikre en solid teleinfrastruktur 1 landet.
De har nogle klare styrker ved ejerskabet, hvilket giver Tusass nogle investeringsfordele. Dertil
ser vi ogsa nogle ulemper og trusler, hvor der blandt andet ses et hejt prisniveau, hvilket er et

opmarksomhedspunkt fra erhvervskunderne 1 spergeskemaet.

Kapitel 13: Forretningsmaessige tiltag

Vi har lgbende arbejdet med Tusass’ forretningsmodel, og hvilke styrker og svagheder de star

overfor nu. I det folgende kapital gar vi 1 dybden med hvilke strategier Tusass kan arbejde videre
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med, og dertil hvilke forretningsmaessige tiltag, som skal foretages. Derfor vil vi komme ind pé
to strategiske indsatser; den ene er en kortsigtet strategi, og den anden er en langsigtet strategi.
Dertil uddybes det hvordan disse strategier skal implementeres, og afslutningsvis sikrer vi os,

at dette matcher med virksomhedens mission og vision.

13.1 Grgnlands infrastruktur i dag

Grenland er 1 dag teleinfrastrukturmaessigt forbundet med omverden gennem to sekabler, et via
Canada mod USA og et andet via Island mod Danmark. Sekablerne straekker sig internt i landet
op langs store dele af den grenlandske vestkyst, som ogsé suppleres med telekommunikation
ved hjelp af radiokadestraekninger placeret pa fjerntliggende fjeldtoppe. Derudover er de mest
yderst beliggende lokationer med nord og est forsynet med telekommunikation via
satellitforbindelser. Der er i alle byer og bosteder desuden etableret et mobilnetveerk primaert
med 4G, hvor ogsd 5G anvendes i de fleste af de sterre byer 1 Gronland. Tusass lever pd den
made op til sin forsyningspligt, sa alle har adgang til internet og mobilnetvark. Med andre ord
betyder dette, at Tusass star for driften af telekommunikationen i hele Grenland, mens den
okonomiske robusthed underbygges af ejerskabet. Al telekommunikation, som er beskrevet her,
er den monopole del af Tusass, hvor telelovgivningen bestemmer, at kun Tusass har lov til at
levere telekommunikation i landet. Det betyder, at Gronland selv har ansvaret for driften og
udviklingen pa telekommunikationen, og det kan pa den made sikres, at alle steder i Grenland
har adgang til internet og mobilnetvark; ogsa der hvor der ikke forretningsmaessigt giver nogen
mening. Det holder samtidig kommercielle kapitalistiske akterer fra at udnytte salg til kunder
der, hvor der kun er mulighed for overskud (de sterre byer). Grenland har pa den made en felles
landspolitisk og solidarisk tilgang til telekommunikation og forsyning af internet og

mobilnetverk til borgere og samfundet.

13.2 Kortsigtede forretningsmaessige tiltag

e Markedsforing af Tusass’ leverancer og hgje servicemal og gere det til et brand.

I dag er stort set alle virksomheder athengige af digitale losninger, der drives pa en stabil og
robust I T-platform — dette gaelder for bade store og smé organisationer. Driftssikkerhed og haje
oppetider pd IT-services er derfor afgerende, iser i Gronland med den nuvarende
teleinfrastruktur, hvor kunder ofte prioriterer disse servicemal over prisen. En let tilgengelig
live-rapportering med 24/7-overvagning vil desuden give endnu bedre forudsatninger for at

levere en komplet og tryg lgsning til kunden. Det anbefales, at Tusass organiserer sig med fokus
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pa ekspertise inden for dokumentation og rapportering af IT-services som en central del af
kerneydelsen og produkttilbuddet. En effektiv markedsforingsstrategi af dette tiltag kan styrke
argumentet for, hvorfor erhvervskunder ber veelge Tusass som deres [T-leverander i stedet for

konkurrenterne.
e Branchespecifikke losninger pa IT-leverancer

Efter at have andret strategi til at veere mere fokuseret pa kerneydelserne, vil der nu vare bedre
muligheder for at videreudvikle salgspotentialer til erhvervskunderne pa branchebasis. Det vil
sige, at man pa kerneydelserne kan strikke erhvervspakkelgsninger sammen med fx internet,
netvaerk, hosting og erhvervstelefoni i én samlet leverance. Erhvervskunderne vil have glede
af én leverander 1 en helhedslosning, hvilket ogsd vil vare til gavn for Tusass’
erhvervsforretning, som kan konsolidere erhvervskunderne i endnu hgjere grad. Man kan
sdledes lave erhvervspakkeleosninger, sd de fx er malrettede brancher, sisom bygge- og
anlagsbranchen, hotelbranchen og kontorhuse sasom advokater, revisorer, marketingbureauer

osV.
e IT-sikkerhedslesninger

Med den geopolitiske oget opmarksomhed omkring Grenland pé det seneste, er der i den grad
kommet et gget behov for at ege sin IT-sikkerhedsniveau, da endnu flere sikkerhedshandelser
(cyber attack) forekommer; og det stiger nermest eksponentielt. Det kan Tusass drage nytte af
ved at selge IT-sikkerhedslesninger i kombination med de ovrige IT-ydelser. Nér Tusass stiller
op med sikkerhed til sine erhvervskunder, s vil det alt andet lige betyde, at kundernes
trovaerdighed til Tusass er god. Det vil give mulighed for ege kundetilfredsheden udover

oms&tningen.

13.3 Langsigtede forretningsmaessige tiltag

e Indgd samarbejde med en lavbane-satellitudbyder for at styrke Gronlands

telekommunikation.

Dette tiltag, som bererer bade Tusass’ svagheder og muligheder, vil forbedre dekningen, og
dermed oge kundetilfredsheden i de mest udsatte byer og bosteder. Etablering at et samarbejde
med et nyt internationalt lavbane-satellitoperater med korte svartider pé internethastigheder vil
supplere rigtig godt med den eksisterende geostationare satellit med lange svartider, som

eksisterer 1 dag.
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e Investering i teknologisk udvikling og differentiering af indtaegter

Strategiens mal er at udnytte Gronlands Selvstyres ejerskab. Denne politiske tilgang kan styrke
mélsatningerne om at sikre, at alle borgere og virksomheder fir adgang til en pélidelig
teleinfrastruktur. Ejerskabet giver desuden ekonomisk stabilitet, hvilket gor organisationen
modstandsdygtig over for konjunkturudsving. P& lengere sigt onsker man, at investeringerne

bidrager positivt til eget vaerdi for bade virksomheden, ejerne, borgerne og samfundet.

Fokusomradet er valgt, da det matcher virksomhedens styrker og trusler og henviser til dens
langsigtede forretningsinvesteringer. Dette skal bidrage til fortsat kundetilfredshed og loyalitet
over for Tusass. I 2024 ligger kundetilfredsheden pa erhvervsomradet pa 66 (med opadgaende
tendens) og péd privatmarkedet pa 73 (neutral udvikling). Det viser, at selvom Tusass har
fokuseret pd kerneydelser, reduceret produktudvalget og tilfejet flere specialister, er det ikke
tilstreekkeligt til at nd det enskede tilfredshedsniveau pa 73 blandt erhvervskunderne. Desuden
er det vigtigt for erhvervskunderne, at der fortsat sker udvikling af f.eks. internetforbindelser
og en sterk netverksleverance, som kan understotte IT-omraderne i hejere grad. Altsa er
produktet endnu ikke komplet, selvom Tusass er markedsleder pa omradet. Den teknologiske
udvikling vil ogsd muliggere flere investeringer, der kan skabe nye indtaegtskilder og gere de
eksisterende lgsninger mere rentable for bade private og erhverv. Serligt inden for salg og
leverance af hosting og IT-ydelser til erhvervskunder, ndr man fx opferer nye professionelle

datacentre.
e Yderligere effektivisering af omkostningsstyringen

Som nevnt i kapitel 5, s er Tusass’ mulighed for at optimere sin gkonomi hgjere ved at
effektivere sine omkostninger snare end ved at forsege at oge omsatningen. Derfor vil det
oplagte for Tusass vare, at man for at ege sin gkonomiske position endnu bedre og vare mere
fremtidssikret, for bl.a. fortsat at kunne sikre yderligere videreudvikling 1 teleinfrastrukturen
samtidig med at man fortsat skal levere flotte afkast til sine ejere, at blive endnu bedre til
omkostningsstyring. Dette kan geres ved at blive bedre til at lave strategiske indkeb, optimere
sine leveranderaftaler, bliver skarpere pa at folge budgetterne, reducere ungdvendige forbrug,
effektivisere sin drift yderligere eventuelt med automatiseringer, optimere nye
systemimplementeringer og finde lgsninger, der er integrerebar med andre systemer, sikre at

man benytter sig af de nyeste teknologier og udfaser de gamle m.m.
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13.3.1 Udvidelse af infrastrukturen:

Infrastrukturen er ogsé presset pa sarbarheden ved fa sekabler. Tusass er i gang med investering
i udvidelse af segkablerne internt i landet med etablering af en ny sekabelstrekning, der skal
skabe redundans mellem nord og syd. Dertil er der ogsé igangsat etablering af et sokabel mere
fra Grenland til Danmark, som vil styrke forbindelsen mod est. P4 kort sigt kan etablering af
nye lavbane-satellitforbindelser ogsa understette telekommunikationen til og fra Grenland ved

eventuelle sgkabeludfald.

13.3.2 Differentiering af indtaegtskilder:
For forsat at have en sund forretning pa egne produkter, sa er det vigtigt for Tusass at investere

i produktudbuddet, sdledes man forsat har et hejt vaerditilbud overfor sine kundesegmenter.

Efter at Nuuk har faet en ny international lufthavn 1 2024 vil det sandsynligvis ogsd have
indflydelse pa eget turisme og erhvervsliv i Grenland. Dette segment forventes at vokse udover
de erhvervsdrivende, og samarbejdspartnere der allerede forventes at komme til landet. Derfor
kan Tusass investere i samarbejde med turistselskaber, sdledes Tusass kan ege salget pd deres

nye turistprodukt "Hello Greenland’.

Tusass kan ogsd investere i deres produktlinje. Tusass er forende pd mobil, internet og
pakkelesninger til private kunder. Overfor erhvervskunderne er der derudover fokus pé at
understotte hele [T-infrastrukturen. Dette understotter blandt andet hosting og cloudlesninger
med hejt sikkerhedsniveau. Disse lesninger kan blandt andet understottes overfor
virksomhederne med mulighed for backup af deres data, og med mulighed for at overvage deres
data givet ud fra nogle forskellige parametre, som kan understotte kundens forretning. Denne
understottelse kan blandt andet vaere ved anvendelse af Al, der kan tilbyde overvagning hele
degnet rundt, bade overfor kunderne, men ogsa til Tusass selv. Dette vil pa sigt give mulighed
for at danne nye tendenser pa blandt andet udfordringer, optimeringsmuligheder,

sikkerhedsvarslinger og meget andet.

13.3.3 Tiltag overfor forsat erhvervskundetilfredshed

Som tidligere navnt, s er Tusass’ erhvervskundetilfredshed pd 66 1 2024, hvilket er under det
onskelige. Derfor er det relevant, som en del af deres langsigtede strategi, at fokusere pa at
styrke konceptet overfor erhvervskunderne. Tusass skal derfor fokusere pa hastighed, service

og palidelighed for forsat at se en positiv udvikling pd kundetilfredsheden. Der skal skabes
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Premium-produkter, som er simple, let forstielige og let at levere til kunderne. En pakkelgsning,
hvis formal for virksomhederne vil vere hurtig og palidelig drift, der er garanteret backup ved
klimatiske udfordringer. Hastighed er et vigtigt element for alle erhvervsdrivende, hvor alt
gerne skal ga bekvemt og hurtig med en verden i konstant forandring. Dette er ogsa et punkt

som bliver nevnt ad flere omgange i spergeskemaet, der er sendt til erhvervskunderne.

Service er afgerende for kundetilfredsheden. Udvidede abningstider for endnu flere kunder, kan
sikre hurtigere adgang til teknisk hjelp, iser ved IT- eller telefoniudfald. Til sterre
erhvervskunder kan man treene og uddanne Key Account Managers, sa de kan blive endnu mere
effektive og serviceminded over for sine kunder, og kende deres behov og proaktivt arbejde for

at forbedre tilfredsheden samtidig med at levere salg der giver kunden vardi for pengene.

13.4 Delkonklusion

Grenlands teleinfrastruktur udvikles og driftes af Tusass, som sikrer landsdekkende adgang til
internet og mobilnetveerk for borgerne og samfundet. Denne model med et monopol pa
telekommunikationen ger, at det er muligt at levere mobil- og internetabonnementer i hele
landet, og samtidig sikrer, at kommercielle aktorer ikke blander sig og tager indtjeningen i de
steder, hvor der er flest kunder. P4 den made sikres ogsa de fjernest beliggende borgere og
samfund at f4 mulighed for at f& samme mobil- og internetprodukter som i resten af landet.
Tusass’ liberale del (kommercielle) har dog konkurrence pé internetleverancer og IT-ydelser,

dog i et lille forholdsvist lukket marked.

Pé kort sigt kan Tusass styrke sin position pd markedet ved at markedsfere nye tiltag og
produkttilbud pd helhedslosninger baseret pd branchespecifikke pakkelosninger, som bl.a.
byder pa optimerede servicemal og hgjere [T-sikkerhed. Disse tiltag vil gge kundernes tillid til

Tusass, nar man kan fa en samlet helhedslesning ét sted fra.

Pa lengere sigt kan Tusass have brug for at lave sterre investeringer i ny teknologi, datacentre
og udvidelse af teleinfrastrukturen, s man sikrer mere stabile forbindelser og netveaerk, der kan
understotte og videreudvikle produkttilbuddet pad samlede IT-lesninger. Tusass skal samtidig
iverksatte strammere gkonomiske tiltag med henblik pa at optimere omkostningsstyringen
yderligere. Dette er afgarende for fortsat at opretholde en stabil og beredygtig ekonomi, der

kan finansiere den fortsatte udvikling af telekommunikation og produkttilbud til kunderne.
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Kapitel 14: Konklusion

14.1 Opsummering af projekts hovedresultater

Formaélet med denne opgave har veret at undersege, hvordan Tusass’ forretningsmodel og
indtjeningsgrundlag pé erhvervsomradet har udviklet sig efter virksomhedens strategiske

beslutning om at udfase printomradet og fokusere pa kerneydelserne.

Samtidig har projektet haft til hensigt at afdekke, hvordan denne @ndring har pévirket
kundernes adferd, samt hvilke nye forretningsmaessige tiltag Tusass med fordel kan ivaerksette
for at imedekomme neglekundernes behov. Analysen af de skonomiske negletal viser, at Tusass
over en leengere arrekke har befundet sig i en branche med begranset omsatningsvakst, hvor
indtjeningen primeert drives af effektivisering og modernisering snarere end nye vaekstomrader.
Udfasning af lav-margin produkter — herunder printydelser — har reduceret kompleksitet og
frigjort ressourcer, hvilket har bidraget til mere stabile leverancer pa kerneomréderne,
forbedrede marginer og styrket kapitalstruktur. Kundernes oplevelse af printudfasningen
fremstar overvejende neutral. Spergeskemaundersggelsen viser, at kun fa neglekunder tidligere
har benyttet printydelserne, og langt sterstedelen oplevede fravalget som enten tilfredsstillende
eller ude betydning. Interviews med tidligere printkunder bekraefter, at omrédet var praeget af
mangelfuld leveranceevne, utilstraekkelig prioritering og lav specialiseringsgrad. Det samlede
billede viser, at printomradet ikke har vere kritisk for erhvervskundernes samlede
engagementsloyalitet. Samtidig viser bade spergeskemaet og interviews, at Tusass’ fokus pa
kerneydelser opleves positivt. En betydelig del af neglekunderne oplever mere effektive
leverancer og bedre produkter efter strategisk fokusering. Endvidere vurderer alle adspurgte, at
de sandsynligvis eller meget sandsynligt vil forblive kunder de naeste tre ar, hvilket illustrerer
en hgj kundeloyalitet og et staerkt tilhersforhold. Business Model Canvas, Pains & Gains, Value
Proposition Canvas, Five Forces, SWOT og TOWS viser, at Tusass fortsat har en staerk position
pa kerneomraderne - s@rligt mobil, internet, hosting og netverk - men meder forventninger om
hgjere stabilitet, bedre redundans og nytenkning pd produktsiden. Flere neglekunder
eftersporger 1 dag produktforbedringer, bedre svartider, mere driftssikre lasninger og sterre

innovation i det digitale landskab.

BMC viser tydeligt, at Tusass’ vaerditilbud er sterkt forankret 1 leveringen af kritisk digitale
infrastruktur og helhedslagsninger, der reducerer kundernes kompleksitet. Modellen peger ogsa

pa, at virksomheden historisk har opereret med en bred portefolje, der har skabt interne
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flaskehalse og svakket fokus. Pains & Gains understreger dette. Kundernes primare gains
handler ikke om fraveret af print, men om behovet for stabilitet, support, hurtig eksekvering
og en leverander, der kender deres forretning indgaende. VPC bekrefter derudover, at Tusass
befinder sig 1 en position, hvor virksomhedens vigtigste vardi er at varetage den samlede
losning for kunden. Tusass er velpositioneret, men det forpligter ogsa i forhold til at levere et
hejt serviceniveau. Five forces viser, at konkurrencepresset er stigende. Kundernes
forhandlingsstyrke er betydelig, da negletalskunder bade reprasenterer store volumener og
samtidig er kritiske samfundsakterer, der forventer hgj driftsstabilitet. SWOT viser Tusass i en
unik markedsposition med hgj geografisk dekning og sterk kapitalstruktur. Svagheder ligger 1
legacy-produkterne og ressourceknaphed. TOWS viser at Tusass kan imedekomme sine
kunders pains gennem driftssikkerhed, teknologiske opgraderinger og en mere agil

serviceorganisation.

14.2 Vurdering af resultaternes troveerdighed og holdbarhed

Det kombinerede metodevalg (mixed metode) har givet mulighed for bade dybde og bredde i
datamaterialet. De kvantitative resultater understettes af kvalitative indsigter, og der tegner sig
et konsistent billede pa tvaers af datakilderne. Det skal dog bemerkes, at kun fa af de adspurgte
nogletalskunder tidligere anvendte printydelserne, hvilket naturligt begraenser datagrundlaget
om den direkte kundeoplevelse. Interviewdata supplerer sporgeskemaet og giver et nuanceret
billede af de forhold, der ligger til grund for den lave kundetilfredshed p& printomradet.
Overordnet set vurderes data derfor som verende troverdige og tilstrekkelige til at besvare

problemformuleringen.

14.3 Samlet konklusion inkl. anbefalinger til virksomheden

Pé baggrund af analyserne kan det konkluderes, at udfasningen af printomradet ikke har haft

negative konsekvenser for Tusass’ indtjeningsgrundlag eller erhvervskundernes adferd.
Tvartimod viser bidde skonomiske data og kundeundersogelser, at fravalget har:

e Reduceret organisatorisk kompleksitet
e Frigjort ressourcer til kerneydelserne
o Forbedret leveranceevnen

o Styrket kundernes samlede oplevelse

o Understottet en mere fokuseret og konkurrencedygtig forretningsmodel

Side 51 af63



AAU | HD 1. del | Online Projekt | December 2025 - Gruppe 2

Erhvervskunderne eftersperger 1 hoj grad helhedslosninger og driftssikkerhed, men disse behov
kan fortsat imedekommes uden printomradet som en del af portefoljen. De storste kundevaerdier

skabes i dag gennem stabil infrastruktur, moderne digitale losninger og et hgjt serviceniveau.

Fremadrettet strategiske tiltag har vi udpeget pad baggrund af de identificerede styrker,
svagheder, muligheder og trusler. Med det output ville en god retning for Tusass vare en
fremtidige udvikling bygget pa en kombination af malrettede kortsigtede indsatser og
langsigtede strategiske investeringer. De fremadrettede tiltag samler de centrale fokusomrader,
der kan styrke virksomhedens konkurrencedygtighed, lofte kundetilfredsheden og samtidig

sikre, at Tusass forbliver robust og moderne udbyder i Grenland.

De kortsigtede tiltag fokuserer primart pd skarpere markedsfering, branchespecifikke losninger
og styrkelse af IT-sikkerheden - omréder hvor Tusass relativt hurtigt kan skabe synlige
forbedringer for erhvervskunder og private. Pa lengere sigt kraver virksomhedens
markedsposition investeringer 1 teknologisk udvikling, samarbejder med internationale
operatorer, udvidelse af infrastrukturen, differentiering af indtaegtskilder og en fortsat
professionalisering af omkostningsstyring. Tilsammen bliver disse tiltag en strategisk ramme,
der bade understeotter virksomhedens retning og belyser de vasentlige udfordringer i markedet,
samtidig med at de skaber et solidt fundament for vakst og vaerdi til borgere, erhvervsliv og

ejeren - Gronlands Selvstyre.

Samlet set viser projektet, at Tusass med fordel kan fastholde sin nuverende strategiske retning,
hvor fokus ligger pa kerneydelserne, modernisering af infrastruktur og forbedret kundeservice
prioriteres. Udfasningen af printomradet har bidraget positivt til virksomhedens effektivisering
og kommercielle styrke, og kundernes adferd indikerer, at beslutningen har varet

forretningsmeessigt korrekt.
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Bilag 1: Nggletalsudtraek fra arsrapporter

Ar (Mio. kr.) Omsetning |OPEX |EBITDA [EBITDA-margin |[EBIT  [EBIT-margin |Soliditet|Nettogeeld
2014 790,1| 525 265,4 34% 90 11% 57% 263,3
2015 843,4/ 550 2934 35% 93 11% 61% 102,1
2016 885,8| 542 344 39% 148 17% 71% -143,8
2017 846,1 532 314,5 37% 151 18% 73% -51,2
2018 816,7| 523 294,1 36% 141 17% 73% -51,7
2019 814,2| 558 256 31% 122 15% 72% -41,1
2020 802,2| 493 309 39% 172 21% 77% -42,8
2021 786,1 530 256,1 33% 114 15% 79% -87,2
2022 795 509 286,1 36% 146 18% 79% -166,2
2023 823,6/ 511 312,6 38% 165 20% 78% -189
2024 797,6| 474 3239 41% 166 21% 79% -321,6
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Bilag 2: Interviews

Interview nr. 1 - Modulo
Spergsmal 1: Hvor tilfreds er du med Tusass som samarbejdspartner?

Vi er meget tilfredse med samarbejdet med Tusass. Der er nogle ting eller nogle omrader, der

godt kan blive bedre.

Spergsmal 2: Hvilke ydelser fra Tusass anvender din virksomhed i dag?

Forbindelser og mobilabonnementer.

Spergsmal 3: Hvor vigtig er en helhedslosning af [T-infrastruktur for din virksomhed?
Det er meget vigtigt. Det gor det lettere at lave leverandoraftaler.

Spergsmal 4 — Benyttede din virksomhed tidligere Tusass’ printydelser?

Nej, det har vi ikke, men jeg kender til mange, som tidligere har kobt det hos Tusass.

Spergsmal 5 — Hvordan oplevede I det som kunde, at Tusass fravalgte printomradet som en

del af produktudvalget?

Jeg synes det er interessant, at der bliver snakket om at fokusere pd kerneforretninger, og
skrue alt andet fra, det gad jeg godt snakke ncermere om, for jeg ser det ikke som meget
anderledes hvad vi havde dengang i forhold til hvad I foler I gor nu. Der var hosting som en

mulighed, men der var ikke fx managed network som en losning.

Det som I dengang havde fokus pd, var at scelge losninger, som i virkeligheden var til for at

scelge kerneprodukterne som mobildata, mobilabonnementer, MPLS internet og MPLS VPN.
Spergsmaél 6 — Savner I som kunde printydelser fra Tusass?

Nej. Print var et fejlslag, og sa vidt jeg husker, var der ikke sa mange kunder pd det, og det
virkede som om at det endte med at koste mere end det tjente - og det virkede til, at det kun
kom ind fordi der var sd stort pres pad at erhvervsomrddet skulle tjene nogle penge og have

overskud.
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1 fik vist nogle gange ansatte fra andre IT-selskaber, som var vant til at scelge andre losninger
som f.eks. AV-losninger, print eller lignende, for det kendte de fra tidligere, og nar det sa var

solgt, sd var Tusass lidt tvunget til at lobe i mal med det.

Spergsmal 7 — Hvilke fordele har det givet jer som erhvervskunde i Tusass, at man har valgt

at fokusere fuldt ud pa kerneydelserne?

Det er honen og eegget, er erhvervsafdelingen til for at sikre, at der scelges flere Tusass
kerneprodukter (internet, mobilabonnementer mv.)? Eller er erhvervsafdelingen til for at tjene

selvsteendigt pd egne liberale losninger?

Spergsmél 8 — Hvad er sandsynligheden for, at I samarbejder med Tusass de naeste 3 ar?

Den er der da helt klart til stede. Vi synes, at Tusass er en af de vigtigste samarbejdspartnere.
Spergsmal 9 — Hvad skal Tusass gere for at beholde jer som kunde?

Veere mere dbne og mere gennemsigtige, og ikke bange for at skabe forandringer.

Spergsmal 10 — Hvilke ydelser eftersperger I i dag, som Tusass ikke udbyder?

Flere losninger pa mobildata, sd man udnytter de teknologier der er tilgeengeligt, og som man

kan bygge flere losninger pd som man gor mange andre steder i verden i dag, fx med SD-

WAN.
@vrige relevante kommentarer:

Ulempen ved at holde print i live, set ude fra, var, at Tusass havde teknikere og account
managere der aldrig helt blev specialister indenfor de omrdder der blev frasorteret, og det er
ikke altid min opfattelse udefra, at der er bedre styr pa det som det er nu - for hvis vi
begynder at sporge dybere ind til losninger indenfor managed network eller Tusass Flow, som
ikke virker til at veere helt standardlosninger i dag, sa begynder det at krakelere lidt, hvor

losninger bliver leveret halvt, forsomt og tabt.

Interview nr. 2 - Nukissiorfiit

Spergsmaél 1: Hvor tilfreds er du med Tusass som samarbejdspartner?
Jeg er godt tilfreds med Tusass som samarbejdspartner.

Spergsmal 2: Hvilke ydelser fra Tusass anvender din virksomhed i dag?

Side 57 af 63



AAU | HD 1. del | Online Projekt | December 2025 - Gruppe 2

Vi har MPLS-forbindelser, internet og mobilabonnementer fra Tusass. Vi har tidligere kobt

pc’er ad hoc hos Tusass, men salget blev stoppet dengang.
Spergsmal 3: Hvor vigtig er en helhedslesning af [T-infrastruktur for din virksomhed?

Det er meget vigtigt at samle aftalerne hos fa leverandorer, sa man ikke er sd afhcengige af

mange forskellige slags. Sa er der ogsad kun fa at fejlmelde til, hvis der opstdr fejl.
Spergsmaél 4 — Benyttede din virksomhed tidligere Tusass’ printydelser?

Ja, vi kabte bl.a. printere hos Tusass. Men ogsd hos andre, fx via INU:IT og Brother fra

Danmark.

Spergsmal 5 — Hvordan oplevede I det som kunde, at Tusass fravalgte printomradet som en

del af produktudvalget?

Det var bade og. Vi oplevede, at der muligvis har veeret manglende fokus fra overste ledelse
for at fa alle relevante medarbejdere, der arbejdede med print til at dedikere sig til opgaven.
Og vi oplevede, at support og service ikke var optimalt. Vi var ellers i gang med en storre
salgsdialog med Tusass. Vi synes ellers, at det var en god ide, men filmen kncekkede et eller
andet sted. De fik ikke ydelsen som aftalt (pa daveerende printere), sd de droppede
samarbejdet med print hos Tusass. Opgaven blev ikke fort rigtig ned i organisationen, og
folkene der skulle arbejde med det havde i forvejen mange andre opgaver, og der manglede

entusiasme og dedikation (hos montorerne).

Jeg frygter ogsd at printomrddet vil have en ubalanceret fokus alt efter hvilken direktor i
Tusass der er der. Har nuveerende CEO fokus pd print? Hvad med den nceste efter
ham/hende? Det er mdske ogsa bare en sidegevinst at scelge print, og ikke en del af
kerneopgaven. Jeg foler, at medarbejderne, der arbejdede med print, manglede faglig
stolthed.

Spergsmal 6 — Savner I som kunde printydelser fra Tusass?

Ja, det er ellers en win-win. En god salgscase. Nukissiorfiit kunne egentlig godt teenke sig
print hos Tusass, da det ville veere bedre med central service hos et stort selskab, og der er i
forvejen et godt samarbejde og gode aftaler pa andre produkter. De forventer en
printleverandor, der kan servicere printere i alle byer og bygder, sd det er ellers oplagt med

Tusass. Men der var desveerre halvhjertet indsats pd performance og prioritering.
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Spergsmal 7 — Hvilke fordele har det givet jer som erhvervskunde 1 Tusass, at man har valgt

at fokusere fuldt ud pa kerneydelserne?

Det har givet nogle fordele pa fx MPLS og netveerk, men desveerre er Tusass bagud med at

levere nyt bygdenetveerk til os, som vil ellers lavede aftale om i sommers.

Spergsmal 8 — Hvad er sandsynligheden for, at [ samarbejder med Tusass de naste 3 ar?
Den er meget haj. Vi kan ikke se andre samarbejdspartnere, der kan levere til hele Gronland.
Spergsmal 9 — Hvad skal Tusass gere for at beholde jer som kunde?

Tusass skal lytte mere til kunderne, fx savner de APN til mobilnetveerket, som har veeret
efterspurgt i lang tid nu. Men ellers er jeg godt tilfreds med produkterne og vores Key Account

Managers.
Spergsmal 10 — Hvilke ydelser eftersperger I i dag, som Tusass ikke udbyder?

APN til mobilnetveerket, sd vi kan koble nye mdlere pa vores egen APN. Vi havde ellers ogsa
forventet, at Tusass bod pa serverdrift for nogle dr siden, men der gik Tusass veek fra on

premise til hosting. Sd det var rigtig cergerligt.
@vrige relevante kommentarer:

I dag har vi Kyocera-printere uden klikaftale i byerne via Arctic Print, og Brother-printere til
bygder, som de kaber selv, og styrer selv efter behov — de kabes ogsa via Arctic Print. Vi kober
det uden serviceaftale og klikaftale, da det ikke kan betale sig. Hvis en printer gar i stykker, sa
er det ogsa i sidste ende billigere at kabe en ny og sende den afsted end at sende en mand til

en anden by eller bygd for at servicere den.

Vi kan godt forestille os at lave en printaftale med Tusass, hvis Tusass laver en
samarbejdsaftale med en ekstern printleverandor. Men problemet er fortsat, at der sikkert vil
mangle service og leverance til fx bygderne og yderdistrikterne. Selv pa netveerksleverancer,

som er Tusass’ kerneforretning, kan der veere langsommelige service- og supporttider.
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Bilag 3: BMC (bade med og uden printydelser)
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Bilag 4: Data fra Tusass arsrapport 2014-2024
Hoved- og nogletal

Mio. kr. (med mindre andet er anfort) 2024 2023 2022 2021 2020 Mio. kr. (med mindre andet er anfort) 2024 2023 2022 2021 2020
Nettoomsaetning 797,6 823,6 795,0 786,1 802,2 Balance
Driftsudgifter (513,6) (538,5) (531,2) (548,4) (514,0) Anlaegsaktiver 1.288,9 1.348,6 1.193,6 12253 1.268,6
EBITDA 3239 312,6 286,1 256,1 309,0 Samlede aktiver 1732,8 1.673,3 1.584,1 15157 1.557,3
Afskrivninger (158,2) (148,0) (140,3) (141,9) (137,4) Egenkapital 1.370,3 1.308,5 1.250,2 11983 1.2053
Resultat of primaer drift (EBIT) 1656 1645 1458 1143 1717 Udbytte 87,6 87,6 87,6 87,6 112,6
Finansielle poster, netto 4,0 0,5 (3.1) (2,4) (5,0) Investeringer i anlaagsaktiver 104,5 228,1 1140 109,2 117,3
Periodens resultat for skat 1699 1654 143,1 1120 167,0 Tilgodehavender fra salg 47,2 58,1 628 42,1 39,1
Periodens resultat efter skat 1271 124,0 116,3 823 1227 @vrige tilgodehavender 51,5 43,0 1279 1350 134,0

Omszetningsaktiver 4439 324,7 390,5 290,4 2888
Frit cash flow

Kortfristede forpligtelser 176,8 167,6 134,6 107,4 1476
Pengestromme fra driftsaktivitet (FCF) 3194 3319 274,5 2552 2311

Net working capital 267,1 157,2 2559 183,1 1411
Peng: fra investerir (97,5) (221,5) (107.8) (98,3) (116,7)
Pengestromme fra finansieringsaktivitet (89.9) (88,1) (88,3) (163,2) (200,7) Produktionsdata

Pakker? Stk. 154.000 145.000 133.000 148.000 127.000
Nogletal

Breve kg 88.000 102.000 125.000 143.000 156.000
Bruttomargin % 65,2 61,0 60,1 57,7 62,2

Mobilt internet* Antal 2.081 1.870 1770 1.839 1.593
EBITDA-margin % 40,6 38,0 36,0 32,6 38,5

Internet Antal 19.390 18.568 17.897 17.661 15.700
EBIT-margin % 208 20,0 183 14,5 21,4

Mobil abonnementer (GSM og Tusass) Antal 66.790 67.855 68.272 66.681 65.027
Egenkapitalforrentning (ROE) % 9.5 9.7 95 68 104
ROIC * 9.9 9.2 97 67 13,4
Rentebaerende gaeld, netto (321,6) (189,0) (166,2) (87.2) (42,8)
Finansiel gearing % (23,5) (14,4) (13,3) (7.3) (3.6)
Rentebarende geeld, netto/EBITDA x (1,0) (0,6) (0,6) (0,3) (0.1)
Soliditetsgrad *® 791 78,2 789 791 77,4
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Hoved- og nggletal

Mio. kr. (med mindre andet er anfort) 2019 208 2017 2016 2015
Nettoomszetning 814,2 816,7 846,1 885,8 8434
Driftsudqifter (577.4) (544,8) (554,3) (555,1) (584,0)
EBITDA 256,0 294,1 314,5 344,0 2934
Afskrivninger (134,0) {153,5) (163,2) (200,5) (195,7)
Resultat af primazer drift (EBIT) 122,0 1407 151,2 148,3 92,9
Finansielle poster, netto (1.8) (2,0) (4,2) (25,0) (18,0)
Periodens resultat for skat 1201 1387 1472 122,2 75,0
Periodens resultat efter skat 1,7 93,3 993 82,9 50,7
Frit cash flow

Pengestramme fra driftsaktivitet (FCF) 2199 285,0 314,9 314,8 252,0
Pengestramme fra investeringsaktivitet (92,9) (147,2) (325,5) (36,9) (85,5)
Pengestramme fra finansieringsaktivitet (99,8) (55,9) (115,9) (255,9) (113,7)
Negletal

Bruttomargin L] 55,2 60,5 883 89.0 894
EBITDA-margin Yo 3.4 36,0 372 38,8 34,8
EBIT-margin L] 15,0 172 179 16,7 1,0
Egenkapitalforrentning (ROE) % 10,5 8.1 89 79 5.2
ROIC L] 9.4 7.0 74 Al 18
Rentebarende gald, netto (41,1) (51,7) (51,2) (143,8) 102,1
Finansiel gearing % (3,5) (4,5) (4,4) (13,2) 10,2
Rentebaerende geeld, netto/EBITDA X (0,2) (0,2) (0,2) (0,4) 03
Soliditetsgrad Yo ni 72,2 76,0 728 60,6
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Koncernens hoved- og nggletal

Mio. kr. (med mindre andet er anfart) 2014 2013 2012 20m 2010
Resultatopgerelse

Mettoomsaetning 7901 8277 830,8 796,3 7770
EBITDA 265,4 2870 309,5 274,5 273,0
Driftsudqifter (7283)  (7310)  (713.0) (717.4)  (703,6)
Resultat af primeer drift (EBIT) 90,0 19,2 140,0 106,3 98,7
Finansielle poster, netto (21.3) (25,0) (36.5) (35.4) (293)
Periodens resultat fer skat 68,9 94,3 103,7 711 69,5
Periodens resultat efter skat 46,5 64,0 73 48,3 474
Frit cash flow

Pengestremme fra driftsaktivitet (FCF) 266,8 2680 286,2 2347 2583
Pengestremme fra investeringsaktivitet (154,8) (125,1) (151,0) (104,4) (118,9)
Pengestremme fra finansieringsaktivitet (128,7) (123,3)  (108,0) (116,9) (64,8)
Nagletal

Bruttornargin % 894 877 88,3 873 88,0
EBITDA-margin % 33,6 34,7 372 34,5 351
EBIT-margin % 14 14,4 16,9 13,3 12,7
Egenkapitalforrentning (ROE) % 49 6,8 8,0 56 5,6
ROIC % 3,2 43 4,7 32 3,0
Finansiel gearing Ty 24,6 319 397 54,9 67,1
Rentebaerende geeld, netto 236,3 3017 369,0 472,9 57,2
Rentebaerende geeld, netto/EBITDA X 09 11 12 17 21
Soliditetsgrad % 56,9 54,6 53,0 490 472
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