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1  Indledning 


Bang & Olufsen har i mange  år været et dansk stilikon på lige fod med Arne Jacobsen og er i en 
 lang  årrække  blevet  rost  for  deres  kvalitet  og  design.  Bang  &  Olufsen  er i  mange  danskeres  øjne 
 indbegrebet  af  dansk  design  og  kvalitet,  og  er  såvel  i  indland  som  udland  blevet  rost  for  deres 
 unikke produkter, der ikke kun imponerer designmæssigt, men også teknologisk. Bang & Olufsen 
 har produceret produkter som  ICEpower  forstærkeren, der med sin størrelse kan tilpasses langt de 
 fleste produkter, og Beolab 5, som er blevet rost for at være verdens bedste højttaler.  


Flere  medier  har  haft  stor  fokus  på  Bang  &  Olufsen  og  har  haft  stor  dækning  på  opdatering  af 
 nyheder omkring Bang & Olufsen. Business.dk, som er Berlingske Tidendes online site, har blandt 
 andet  oprettet  et  tema  omkring  Bang  &  Olufsen,  hvor  nyheder  bliver  lagt  op  sammen  med 
 læserbreve  og  øvrige  debatemner.  Bang  &  Olufsen  har  på  denne  måde  fået  ekstremt  meget 
 medieomtale i Danmark. Konkurrencen på markedet for high-end audio- og videoprodukter er øget, 
 da  Loewe  indledningsvist  har  klaret  sig  bedre  end  Bang  &  Olufsen  ved  de  første  tegn  på 
 finanskrisen. Loewe overtager i denne sammenhæng flere af Bang & Olufsens B1 butikker og Bang 


& Olufsen mister dermed dele af deres distributionsnet. 


Finanskrisen  har  haft  en  indvirkning  på  Bang  &  Olufsen,  hvilket  tydeligt  udtrykkes  i  deres 
 årsrapporter  med  store  underskud.  De  seneste  års  mediebevågenhed  omkring  Bang  &  Olufsen  og 
 regnskaber  med  røde  bundlinjer  har  for  os  skabt  stor  interesse  for,  at  analysere  hvilke 
 problemstillinger Bang & Olufsen har haft strategisk, og hvilke udfordringer Bang & Olufsen står 
 overfor i fremtiden.  


Vi  mener,  at  det  er  interessant  at  analysere  de  strategiske  tiltag  Bang  &  Olufsen  har  foretaget  sig 
 gennem den finansielle krise, og om Bang & Olufsen som konjunkturfølsom virksomhed har været 
 i stand til at reagere tidsmæssigt korrekt. Yderligere finder vi det interessant at analysere om Bang 


& Olufsen har været i stand til at tilpasse sig udviklingen i konjunkturen i løbet af de sidste fire år, 
 hvor udviklingen i konjunkturen har været voldsom, fra højkonjunktur til lavkonjunktur.  


Bang  &  Olufsen  ændrede  sit  fokus  i  2005/06  fra  en  fokus  på  omkostninger,  til  fokus  på  vækst. 


Spørgsmålet er om Bang & Olufsens ændrede strategiske fokus kom for sent, og om denne strategi 
blev fastholdt for længe i et marked med tenderende lavkonjunktur. 
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2  Problemformulering 


Indledningsvis  har  vi  kort  beskrevet  Bang  &  Olufsens  fokus  i  medierne  samt  den  globale 
 finanskrises påvirkning på Bang & Olufsen. Ud fra dette vil hovedspørgsmålet i vores opgave være: 


Hvilke tiltag har Bang & Olufsen gjort for at manøvrere sig gennem finanskrisen, og 
 er  koncernen  rustet  til  fremtidigt,  at  kunne  tilpasse  sig  ændringer  i  efterspørgslen 
 opstået  ved  skiftende  omverdensforhold,  industri  dynamikker  og  efterspørgsels-
 forhold? 


Besvarelsen  sker  på  baggrund  af  en  strategisk  analyse  af  Bang  &  Olufsens  faktiske  tiltag  og 
 udmeldinger 


  inden finanskrisen (2005/06) 


  ved de første tegn på finanskrisen (2006/07) 


  under finanskrisen (2007/09) 


  i dag 2009 


Vi vil analysere Bang & Olufsens branche og omverden, og om Bang & Olufsen har været i stand 
 til at tilpasse sig ændringer i denne, som følge af finanskrisen. Denne analyse vil tage udgangspunkt 
 i Bang & Olufsens faktiske handlinger samt udmeldingerne i årsrapporterne om forventningerne til 
 koncernens  følgende  regnskabsår.  Vi  vil  yderligere  beskrive  og  analysere  Bang  &  Olufsens 
 strategier  samt  definere  koncernens  mål,  vision  og  målgruppe.  For  at  kunne  vurdere  Bang  & 


Olufsens  fremtid,  vil  vi danne  os  et  overblik over, hvordan omverdenen  har ændret  sig,  og  hvilke 
 tiltag Bang & Olufsen har gjort i denne sammenhæng samt om tiltagene er gjort tidsnok, eller om 
 Bang & Olufsen kunne have forudset tendenserne bedre og handlet derefter.   


Analysen  vil  lede  os  over  i  en  konklusion,  og  vores  vurdering  om,  hvorvidt  Bang  &  Olufsen  har 
 været  i  stand  til  at  foretage  de  korrekte  strategiske  tiltag  for  at  kunne  ruste  sig  til  fremtidigt,  at 
 tilpasse  sig  ændringer  i  omverdensforhold,  industri  dynamikker  og  efterspørgselsforhold.  Vi  vil 
 yderligere komme med vores ideer til strategiske tiltag og produkter, som kan medvirke til at Bang 


& Olufsen er bedre rustet mod fremtidige udfordringer. 
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 2005/06


Før finanskrisen


2006/07
 De første tegn på 


finanskrisen


2007/08
 Global finanskrise


2008/09
 Rædselsår for Bang 


& Olufsen


2009
 Idag situationen i 


forhold til 
 fremtiden
 Figur 1: Tidslinie for opgaven, egen tilvirkning 


Skrevet af: Kim Thisted Mortensen/Danny Krath Knudsen 


2.1  Metodevalg 


Opgaven  vil  tage  udgangspunkt  i  koncernen  Bang  &  Olufsen,  og  vi  vil  igennem  deres 
 offentliggjorte  årsrapporter,  og  artikler  fra  troværdige  nyhedsmedier,  analysere  koncernens 
 strategiske tiltag som følge af en ændret omverden.  


Opgaven bygges op omkring en tidslinie, der indeholder beskrivelse, analyse og delkonklusion i de 
 enkelte perioder. Analyser og delkonklusioner vil være en dynamisk del af beskrivelsen for de fem 
 forskellige hovedpunkter på vores tidslinje. Tidslinjen følger Bang & Olufsens regnskabsår (1/6  – 
 31/5) og ikke kalenderåret, da det giver den største sammenhæng i forhold til årsrapporter og øvrige 
 kilder. 


Nedenfor har vi skitseret tidslinien, som opgaven vil knytte sig til. 


Til at underbygge forståelsen af det segment Bang & Olufsen henvender sig til, vil vi udforme og 
 uploade  spørgeskema,  bilag  2,  på  Bang  &  Olufsens  onlineforum,  http://www.beoworld.com, 
 onlineforum  for  hifi-kendere,  http://www.recorder.dk  samt  uddele  spørgeskemaet  til  venner, 
 bekendte, familie og kolleger.  


2.2  Valg af analytiske modeller 


Vi har valgt at anvende følgende analysemodeller 


  PESTEL 


  Porters Five Forces, 


  Segmenteringsanalyse 


  Bowmans Strategy Clock 


  Ansoffs vækststrategier 


Vi har valgt ovenstående modeller på baggrund af elementerne i problemformulering. PESTEL skal 
fortælle hvilken omverden Bang & Olufsen befinder sig i, og de ændringer som har været igennem 
den valgte analyseperiode. Porters Five Forces og Bowmans Strategy Clock analyserer branchen og 
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konkurrencesituation  heri.  Vi  anvender  desuden  Porters  Five  Forces  til  at  analysere  de  ændringer 
 der  har  været  i  branchen  som  følge  af  finanskrisen  og  om  konkurrencesituationen  er  blevet 
 forbedret eller forringet som følge af dette. Segmenteringsanalysen anvendes til at definere Bang & 


Olufsens  kunder  og  om  deres  adfærd  er  ændret  gennem  finanskrisen.  Ansoffs  vækststrategier 
 definerer hvilken vækststrategi Bang & Olufsen har fulgt. Vi anvender modellen til at analysere om 
 Bang & Olufsen har ændret vækststrategi gennem analyseperioden og om det er den rigtige strategi 
 der er valgt. 


Modellerne  er  alle  gængse  modeller  hvorfor  vi  kun  kort  har  beskrevet  teorien  bag  disse. 


Beskrivelsen af modellerne sker indledningsvist ved anvendelse af modellerne i afsnit 4 – første del 
 af vores analyseperiode.  


Analyserne tager udgangspunkt i regnskabsåret 2005/06 hvor vi analyserer den daværende situation 
 omkring omverdenen, industrien og kunderne. Analyserne i 2005/06 udarbejdes med henblik på, at 
 de efterfølgende regnskabsårs analyser vil, ud fra de samme modeller, analysere de ændringer den 
 globale finansielle krise har medført på omverdenen, industrien og kunderne – og Bang & Olufsens 
 strategiske valg som følge heraf. Nedenfor har vi i tabel 1 skitseret hvordan analysen opbygges. Vi 
 har været nødsaget til at forkorte modellernes navne på grund af sidemargenerne. 


2005/06  2006/07  2007/08  2008/09  2009 


PESTEL  → ∆ PESTEL  → ∆ PESTEL  → ∆ PESTEL  → ∆ PESTEL 


P5F  → ∆ P5F  → ∆ P5F  → ∆ P5F  → ∆ P5F 


Segment  → ∆ Semgent  → ∆ Semgent  → ∆ Semgent  → ∆ Semgent 


Strategy Clock  → ∆ Strategy Clock  → ∆ Strategy Clock  → ∆ Strategy Clock  → ∆ Strategy Clock 
 Vækstmatricen  → ∆ Vækstmatricen  → ∆ Vækstmatricen  → ∆ Vækstmatricen  → ∆ Vækstmatricen 


2.3  Afgrænsning 


Bang  &  Olufsen  koncernen  består  af  flere  divisioner,  hvoraf  audio-  og  videoprodukter  er  den 
 væsentligste.  Bang  &  Olufsens  øvrige  divisioner  er  blandt  andet  automotive,  som  er  Bang  & 


Olufsens  lydsystemer  til  biler,  og  enterprise,  som  er  salg  til  hovedsagligt  hotelkæder.  Bang  & 


Olufsen opererer med brand-understøttede og brand-uafhængige forretningsområder, og har således 


Tabel 1: Opbygning af analyse, egen tilvirkning 
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en  selvstændig  virksomhed  i  Bang  &  Olufsen  ICEpower  A/S,  som  er  Bang  &  Olufsens 
 forstærkerteknologi1.  


Vi har i vores opgave valgt, at beskrive og analysere hele Bang & Olufsen koncernen og afgrænser 
 os  ikke  til  kun  at  beskrive  den  væsentligste  del,  audio-  og  videoprodukter,  da  vi  er  af  den 
 overbevisning,  ud  fra  at  have  gennemgået  Bang  &  Olufsens  årsrapporter  fra  2005  til  2009,  at 
 automotive blandt andet kan være en mulig medspiller i kampen om at opretholde og forbedre sin 
 position samt indtjening på markedet Bang & Olufsen befinder sig på.  


Vores  strategiske  analyse  af  Bang  &  Olufsen  A/S  vil  udelukkende  omhandle  årene  2005  –  2009. 


Årene før 2005 er kort beskrevet i afsnit 3 om Bang & Olufsens historie for at give fundamentet for 
 de  værdimæssige  aspekter  af  Bang  &  Olufsen,  og  vil  ikke  yderligere  indgå  i  vores  analyse  af 
 koncernen. 


Vi vil afgrænse os fra en egentlig regnskabsanalyse af Bang & Olufsens finansielle nøgletal. Vi vil 
 ikke  kommentere  på  overskudsgrader,  omsætningshastigheder,  soliditetsgrader  med  videre,  da  vi 
 ikke mener det har relevans for vores strategiske analyse af Bang & Olufsens strategier igennem de 
 sidste 4 – 5 år. 


2.4  Operationalisering 


Udgangspunktet med vores opgave er en analyse af Bang & Olufsen fra før finanskrisen til om de i 
 dag  er  rustet  til  at  imødegå  fremtidige  udfordringer.  Analysen  af  regnskabsåret  2005/06  før 
 finanskrisen vil være udtømmende, hvorfor analyserne i de efterfølgende perioder 2006  - 2009 vil 
 være med fokus på ændringerne, som følge  af finanskrisen og Bang & Olufsens strategiske tiltag. 


Den sidste del af opgaven vil indeholde en konklusion med vores vurdering på, om Bang & Olufsen 
 er rustet til fremtidigt at kunne tilpasse sig ændringer i omverdensforhold. 


Nedenfor har vi udformet operationaliseringen i afsnit. 


      


1  For  yderligere  beskrivelse  af  Bang  &  Olufsen  koncernen,  se  punktet  ”Brand-understøttet  og  brand-uafhængig 
forretning”. 
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Afsnit 3 Historie 


Vi  vil  i  afsnittet  give  en  indsigt  i  den  empiri,  der  ligger  til  grund  for  analysen,  samt  give  læser 
 indsigt  i  Bang  &  Olufsen  koncernen.  Yderligere  beskrives  Bang  &  Olufsens  vision,  kultur  og 
 organisation  for  at  klarlægge  hvad  Bang  &  Olufsen  tilbyder  deres  kunder  og  hvad  koncernen 
 fremtidigt har af mål herfor. 


Afsnit 4 Bang & Olufsens omverden, industri og kunder anno 2005/06 


Afsnittet vil give en indsigt i, hvilke strategiske overvejelser Bang &  Olufsen koncernen har stået 
 overfor i  2005/06.  Vi  vil  analysere  Bang  &  Olufsens  omverden, industri og  kunder  anno 2005/06 
 for at få indsigt i, hvilke strategiske valg Bang & Olufsen har truffet og om de er hensigtsmæssige 
 for  den  fremtidige  drift.  Yderligere  vil  analyserne  af  omverdenen,  industrien  og  kunderne  være 
 grundlæggende for de følgende afsnits analyser. 


Afsnit 5 Bang & Olufsen 2006/07 – de første tegn på finanskrise 


Vi  vil  i  afsnit  5  give  læser  en  indsigt  i  Bang  &  Olufsens  strategiske  tiltag  ved  de  første  tegn  på 
 finanskrisen. Vi vil analysere de ændringer Bang & Olufsen har foretaget fra regnskabsåret 2005/06 
 til 2006/07 og konkludere på hvorvidt disse ændringer er foretaget hensigtsmæssigt.  


Afsnit 6 2007/08 - Bang & Olufsens ageren i en verden med lavkonjunktur 


I  afsnit  6  vil  vi  analysere  ændringer  i  omverdenen,  industrien  og  kunderne  ud  fra  vores 
 udgangspunkt  i  2006/07,  og  hvilke  strategiske  tiltag  Bang  &  Olufsen  har  gjort  sig  i  forbindelse 
 hermed i  regnskabsåret  2007/08. Afsnittet er relevant da omverdenen oplever markante ændringer 
 og Bang & Olufsen koncernen foretager de første ændringer som følge heraf, blandt andet fyringen 
 af den administrerende direktør.  


  


Afsnit 7 Bang & Olufsen 2008/09 ny ledelse, ny strategi 


Afsnit  7  omhandler  Bang  &  Olufsens  værste  år  med  en  omsætning  tilbagegang  svarende  til  et 
omsætningsniveau  på  højde  med  omsætningen  i  regnskabsåret  1996/97.  Der  ansættes  en  ny 
administrerende  direktør  og  nye  strategiske  valg  foretages.  Vi  vil  analysere  de  strategiske  tiltag 
Bang & Olufsen har foretaget fra regnskabsåret 2007/08 til 2008/09 og konkludere på om disse er 
gjort tidsnok.  
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Afsnit 8 Bang & Olufsen anno 2009, situationen i dag 


Afsnit  8  i  vores  historiefortælling  om  Bang  &  Olufsen  vil  indeholde  en  beskrivelse  og  analyse  af 
 Bang  &  Olufsen  anno  2009.  Afsnittet  omhandler  1.  kvartal  i  regnskabsåret  2009/10  og  hvilke 
 strategiske overvejelser og tiltag Bang & Olufsen har gjort sig i dette 1. kvartal. Afsnit 8 skal give 
 et nutidsbillede af Bang & Olufsen anno 2009, og hvilke styrker og svagheder, samt muligheder og 
 trusler koncernen står overfor. 


Afsnit 9 Konklusion 


Afsnit  9  har  til  formål  at  opsummere  delkonklusioner  i  afsnittene  4  –  8.  Med  baggrund  i 
 delkonklusionerne  vil  vi  give  vores  vurdering  af  om  Bang  &  Olufsen  er  rustet  til  fremtidigt,  at 
 kunne  tilpasse  sig  ændringer  i  efterspørgslen  opstået  ved  skiftende  omverdensforhold,  industri 
 dynamikker og efterspørgselsforhold. Vi vil yderligere komme med vores ideer til strategiske tiltag 
 og produkter, som kan medvirke til at Bang & Olufsen er bedre rustet mod fremtidige udfordringer. 


2.5  Kildekritik 


Vores  opgave  vil  tage  udgangspunkt  i  pressemeddelelser  fra  Bang  &  Olufsen,  Bang  &  Olufsens 
 årsrapporter for årene 2005 – 2009 samt artikler fra diverse onlineaviser herunder især business.dk. 


Herudover har vi, for at kunne beskrive Bang & Olufsens historie, taget udgangspunkt i bogen om 
 Bang & Olufsens historie skrevet af Jens Bang. 


For  at  bestemme  Bang  &  Olufsens  segment  har  vi  indhentet  data  hertil  i  form  af  besvarelser  fra 
 vores  spørgeskema,  bilag  3.  Spørgeskemaet  er  uploadet  på  internettet,  hvorfor  vi  med  stor 
 sandsynlighed ikke rammer hele Bang & Olufsens målgruppe, da det ældre segment ikke anvender 
 internettet på samme måde, og eksempelvis direktører med flere ikke har interessen for at læse om 
 og diskutere Bang & Olufsen på internettet. Vi har forsøgt at ramme denne målgruppe ved også at 
 uddele spørgeskemaet til venner og kolleger. 


Det har desværre, efter både skriftlig og personlig kontakt til Bang & Olufsen ikke været muligt, at 
 få  lov  til  at  foretage  interview  af  Bang  &  Olufsens  kommunikationsafdeling,  hvorfor  en  dybere 
 forståelse  af  Bang  &  Olufsens  beslutninger  ikke  har  været  mulig.  Vi  har  forsøgt  at  minimere 
 ulempen ved at øge antallet af offentlige kilder til at verificere udsagn og handlinger. 


Se bilag 1 for litteraturliste. 
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3  Historie 


Vi vil i følgende afsnit beskrive Bang & Olufsens virskomhedshistorie fra den dag koncernen blev 
 grundlagt  til  situationen  i  2005  og  linke  historien  til  vores  tidslinie,  der  er  beskrevet  i  afsnit  2.1 
 metodevalg.  De  indsatte  figurer  i  de  følgende  afsnit  er  delfigurer  af  vores  samlede  figur  1,  som 
 findes på side 7. 


3.1  Bang & Olufsen, 1925 - 2005 


”En  Storfabrikation  af  Radio-modtagere  kræver  en  hel  Del… 


Naturligvis først og fremmest Fabriksanlæg, den rette Arbejdsstyrke, de 
 rette Medarbejdere, de bedste Materialer o.s.v. Men dette gør det ikke 
 alene.  Der  skal  dét  ganske  udefinérlige  til,  man  kan  kalde 


Foretagsomhedsfantasi…  en  aldrig  svigtende  Vilje  til  kun  at  ville  skabe  det  bedste,  til  stadig  at 
 finde  nye  Veje,  Forbedringer  –  alt  dette,  der  medvirker  til  at  højne  Navnets  Anseelse  og  skabe 
 Respekt om de Radiomodtagere, der sendes ud i Verden under Bang & Olufsen Mærket. 


Derfor bærer hvert Modtager-Apparat, der udgår fra Fabrikken i Struer, sit Navn med Ære – det er 
 det fineste af det Bedste, baade hvad det Indre og der Ydre angaar.”2


Ovenstående er Bang & Olufsen’s første vision, nedfældet af Peter Bang og Svend Olufsen. Denne 
 vision  var  virksomhedskulturen,  som  de  opdrog  deres  medarbejdere  med.  Grundlæggernes  gå-på-
 mod, tog medarbejderne til sig, og førte med sig med udviklingen af koncernen, og som stadigvæk i 
 dag er en af grundstenene i Bang & Olufsen. 


Bang  &  Olufsen  blev  grundlagt  d.  17.  november  1925  af  to  ingeniører  –  Svend  Olufsen  (1897-
 1949)  og  Peter  Bang  (1900-1957).  De  to  mødte  hinanden  på  ingeniørstudiet  og  delte  samme 
 interesse  for  det  nye  fænomen:  Radioen.  De  første  to  år  af  selskabets  levetid  befandt  de  sig  på 
 Svend  Olufsens  forældres  gods  Quistrup,  beliggende  lidt  uden  for  Struer.  I  starten  hjalp  karle  og 
 piger tilknyttet godset til de to ingeniørers projekt. Men hurtigt voksede selskabet og med 25 ansatte 
 måtte selskabet finde større lokaler. 


      


2 Bang og Olufsen Fra vision til legende, Jens Bang, Vidsyn . s. 131 


Figur 2: Tidslinie 
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I 1927 købte de boelsmand Jens Lund Overgaards ejendom i Gimsing. Her blev Bang & Olufsen’s 
 første fabriksbygning opført. Da Svend og Peters fædre havde stor indflydelse i projektet insisterede 
 de på, at fabriksbygningen blev opført, således at bygningen ville kunne anvendes som skole, hvis 
 hele konceptet omkring radioen skulle slå fejl. Der var stadigvæk en stor skepsis rettet mod radioen. 


I aviserne kunne man læse følgende notat: ”Radiobevægelsen er en Modebevægelse, et Fænomen, 
 som i Lighed med Spiritisme, Jazz-Musik og Kassebedragerier er en Følge af Udviklingen.”3


Bang & Olufsens første gennembrud var deres ”Eliminator” – en lysnetmodtager som eliminerede 
 behovet  for  batterier.  Timingen  var  perfekt.  Eliminatoren  kom  på  markedet  samtidig  med,  at 
 elektriciteten i hjemmet  begyndte at blive  almindeligt i  Danmark. Dette  gav  Bang  & Olufsen den 
 nødvendige  startkapital,  som  gjorde  at  koncernen  kunne  etablere  sig  i  Gimsing.  Gimsing  er  i  dag 
 vokset sammen med byen Struer, hvor Bang & Olufsens hovedsæde stadig er den dag idag. 


I 1930 sendte Bang & Olufsen sin første radiogrammofon på markedet. Denne fandt indpas hos de 
 højere klasser, da prisen  for radiogrammofonen var højere end gennemsnitsdanskerens årsindtægt. 


Dette var dog også meningen. Derefter begyndte produktionen at flyde. Nye apparater kom til, og i 
 1939  introducerede  koncernen  de  første  radioer  med  trykknapbetjening,  så  man  kunne  vælge 
 station, alene ved at trykke på en knap. Det var dengang lidt af en revolution. 


D. 14. januar 1945 blev fabrikken sprængt af danske nazist-sympatisører som straf for, at koncernen 
 ikke  ville  arbejde  for  tyskerne,  og  fordi  mange  af  medarbejderne  deltog  aktivt  i 
 modstandsbevægelsen.  Fabrikken  blev  lagt  i  ruiner,  men  en  del  tegninger  og  laboratorierapporter 
 blev reddet så man kunne fortsætte udviklingsarbejdet. Få måneder senere var der rejsegilde på en 
 ny fabrik. 


I  årene  efter  kæmpede  koncernen  for  sin  eksistens  i  markedet.  I  løbet  af  50’erne  og  60’erne  blev 
 koncernen veletableret på det danske marked som ”Det Danske Kvalitetsmærke”, der også prydede 
 deres logo. I 1957 gjorde vedtagelsen af Rom-traktatens fællesmarked at Bang & Olufsen var nødt 
 til  at  gå  nye  veje  og  søge  mod  udlandet.  Fokus  går  fra  førerpositionen  i  Danmark,  ”Det  danske 
 Kvalitetsmærke”  til  fokus  på  større  markeder  med  lavere  markedsandel  –  ”Kvalitetsmærket  fra 
 Danmark”. 


      


3 Bang og Olufsen Fra vision til legende, Jens Bang, Vidsyn . s. 65 
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Den  gamle  teknologi  blev  skiftet  ud  med  ny  teknologi  med  modellen  Beomaster  900,  som  blev 
 lanceret  i  1964.  Den  nye  teknologi  var  transistorer,  der  forbedrede  lyden  markant,  og  gjorde  det 
 muligt  at  lave  produkterne  meget  mere  kompakte  i  forhold  til  tidligere.  Beomaster  900  blev 
 betegnet  som  en  revolution.  Den  opnåede  succes  i  hele  Europa,  samtidig  med  at  den  danske 
 markedsandel steg. 


Bang  &  Olufsen  fik  mere  og  mere  fokus  på  at  blive  internationale,  og  i  1970  oprettedes  en  ny 
 international  marketingafdeling  under  navnet  ”Bomark”.  Man  indførte  international 
 marketingsstrategi,  hvor  Danmark  bare  blev  et  marked  ligesom  alle  andre.  Internationaliseringen 
 var dermed i gang. I 1972 havde man formuleret Bang & Olufsen’s syv CIC’er (Corporate Identity 
 Components).  De  syv  komponenter  identificerede  og  beskrev  koncernens  mål  og  personlighed, 
 hvad  man  også  kan  kalde  dens  identitet.  De  syv  CIC’er  var  således:  Authenticity,  Autovisuality, 
 Credibility,  Domesticity,  Essentiality,  Inventiveness  og  Individualty.  Denne  identitet  blev  brugt 
 over hele koncernen til,  at skabe en sammenhæng imellem alle parter. Det både være sig Bang & 


Olufsen,  datterselskaber,  agenter  og  reklamebeauruer.  Samtidig  blev  der  også  lavet  retningslinjer 
 for  brugen  af  navnetræk,  bomærke,  farve  og  skrift.  Alt  dette  blev  udarbejdet  gennem 
 medarbejdernes engagement, og den nye identitet, blev et lysende eksempel for andre virksomheder 
 på, hvordan en identitet bliver fastlagt. 


I  1978  arrangerede  Museum  of  Modern  Art  (MOMA)  en  særudstilling  af  hele  Bang  &  Olufsen’s 
 produktprogram, som udgjorde i alt 39 produkter. MOMA var et særdeles anerkendt museum, som 
 kun 3 gange tidligere i sin historie havde udstillet et firmas hele sortiment. Dette satte virkelig Bang 


& Olufsen på verdenskortet, og høstede store anerkendelser verden over, og blev betegnet som en 
 del af verdenseliten.  


I slutningen af 80’erne og starten af 90’erne kom koncernen under betydeligt pres fra producenterne 
 i  Asien,  loyaliteten  i  distributionsleddet  svigtede,  og  store  fald  i  indtjeningen  gjorde,  at  Bang  & 


Olufsen bevægede sig ud i en krise. Der var ikke flere penge på kistebunden. Frasalg af aktiviteter, 
som  ikke  blev  defineret  som  kernekompetencer,  blev  foretaget.  Samtidig  blev  en  ny 
distributionsstrategi sat i værk. Bang & Olufsen produkter skulle ikke længere udelukkende sælges 
via  radio/tv  butikker,  der  forhandlede  et  bredt  program  af  elektronikmærker,  men  i  stedet  via 
dedikerede butikker, der kun forhandlede Bang & Olufsen produkter. 
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Bang & Olufsen butikkerne (B1 butikker) overtog med årene en større andel af Bang & Olufsen’s 
 samlede salg. Der blev samtidig sat fokus på at udvikle ”Shop-in-Shop” (SIS) konceptet, hvor den 
 enkelte radio/tv forhandler fik mulighed for at sælge produkterne, såfremt en del af butikken blev 
 indrettet efter Bang & Olufsen’s krav og specifikationer. 


Den nye strategi var en succes, og i slutningen af 90’erne var Bang & Olufsen igen en virksomhed 
 med vækst i såvel omsætning som indtjening, og med en solid finansiel situation. Frem til i dag har 
 Bang & Olufsen holdt fast i dette koncept, og er gået ind i nye markeder og ekspanderet. 


3.2  Vision 


I  1920’erne  fastlagde  grundlæggerne  af  Bang  &  Olufsen  visionen  ”foretagsomhed  er  en 
 nødvendighed – en uendelig vilje til at skabe det bedste af det bedste – til uafladeligt, at finde nye 
 måder til forbedring”. Denne vision driver stadig i Bang & Olufsens årer, dog udtrykt på en anden 
 måde: ”Mod til at overskride grænser for at skabe oplevelser, der overrasker og holder”4. 


Udtrykt  med  andre  ord  vil  Bang  &  Olufsen  være  en  nyskabende  udbyder  af  audio-  og 
 videoprodukter,  der  innovativt,  kvalitetsmæssigt  og  designmæssigt  ligger  i  topklassen.  En  vision 
 som  man  ser  udtrykt  i  alle  Bang  &  Olufsens  produkter  gennem  bevidste  kvalitetsvalg  af  de 
 elementer der indgår i deres produkter. Bang & Olufsen vil være excellente i alt hvad de gør ned til 
 mindste detalje. Deres brand skal være globalt kendt, som et brand, der tilbyder produkter af bedste 
 kvalitet og design samt teknisk avancerede produkter og ikke mindst teknisk funktionelle produkter. 


Bang & Olufsen har i mere end 80 år leveret designerprodukter af en høj kvalitet til dets forbrugere. 


Bang  &  Olufsen  er  begrebet  af  dansk  design  og  kvalitet  i  særklasse.  En  solid  dansk  virksomhed, 
 som  i  mange  år  har  opnået  samme  positive  omtale  i  såvel  ind-  og  udland  som  blandt  andet  Arne 
 Jacobsen  har  for  sine  møbeldesign.  Bang  &  Olufsen  tilbyder  i  dag  en  bred  række  af  teknologisk 
 avancerede løsninger til både hjem og bilen, og deres produkter opfattes stadig som eksklusivitet på 
 høj plan. 


Bang & Olufsen er kvalitetsprodukter med et eksklusivt skandinavisk design som hovedvægt. Bang 


& Olufsen er kendt verden over for deres eksklusive audio- og videoprodukter, der kombinerer høj 
       


4 Kilde: http://www.bangolufsen.dk – virksomhed, vision og værdier 
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lyd-  og  billedkvalitet,  brugervenlighed  og  design.  Bang  &  Olufsens  vision  er,  at  deres  produkter 
 ikke bare skal være et elektronisk produkt, men et møbel/kunstgenstand på linje med andre kunst og 
 udsmykningsgenstande i hjemmet.  


Bang  &  Olufsen  har  formået  at  hive  mange  design  og  lydmæssige  priser  gennem  tiden.  Blandt 
 andet  har  Seteophile  Magazine  kåret  BeoLab  5  til  at  være  ubestridt  den  mest  banebrydende 
 højttaler, der nogensinde er udviklet. 


Bang  &  Olufsen  er  en  af  de  få  producenter,  der  som  Apple  har  haft  stor fokus  på,  og  stor  succes 
 med,  at  deres  produkter  kommunikerer  med  hinanden  på  et  højt  plan  for  derigennem  at  skabe 
 funktionalitet og synergi for forbrugeren. 


3.3  Brand-understøttet og brand-uafhængig forretningsstruktur 


I  Bang  &  Olufsens  årsrapporter  bliver  der  beskrevet  to  former  for  forretninger  i  koncernen.  Den 
 brand-understøttede og den brand-uafhængige forretning.  


Den  brand-understøttede  forretning  består  af  alle  de  kendte  produkter  og  butikker.  Det  være  sig  i 
 form af audio- og videoprodukter.  


Figur 3: Bang & Olufsen koncernstruktur forsimplet, egen tilvirkning 


Bang & Olufsen A/S
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Inden  for  de  sidste  år,  er  den  brand-understøttede  forretning  blevet  udvidet  til  også  at  indeholde 
 Bang & Olufsen Automotive, som er lydsystemer leveret af Bang & Olufsen, fabrikeret specifikt til 
 det øvre segment af bilmarkedet. 


Bang  &  Olufsen Enterprise er også en del af det brand-understøttede forretningssegment. Bang  & 


Olufsen Enterprise sælger audio- og videoprodukter til luksushoteller og større ejendomsprojekter. 


Bang & Olufsen Enterprise har indledt og udbygget en række samarbejder med ejendomsudviklere 
 om levering af  audio-  og videoprodukter til eksklusive ejendomsprojekter, primært i  Mellemøsten 
 og Asien. 


Den  brand-uafhængige  forretning  består  i  udvikling,  produktion  og  salg  af  kompakte  digitale 
 forstærkere  til  eksterne  leverandører  af  audio-  og  videoprodukter.  Denne  forretningsenhed  hedder 
 Bang  &  Olufsen  ICEpower  A/S.  Bang  &  Olufsen  har  patent  på  den  selvudviklede  ICEpower 
 teknologi, som ikke kun anvendes i Bang & Olufsens produkter. Bang & Olufsen har lavet en aftale 
 med Samsung, hvor ICEpower forstærkerne er bygget ind i deres produkter. Desuden er ICEpower-
 teknologien et centralt element i Bang & Olufsens højttaler systemer til biler. 


Bang  og  Olufsen  ICEpower  A/S  ejes  100  procent  af  Bang  &  Olufsen  A/S,  som  i  20085  købte  de 
 sidste 10 procent af aktierne, og dermed overtog hele styringen af Bang & Olufsen ICEpower A/S. 


      


5  Bang & Olufsen årsrraport 2007/08, side 7 



(17)Side 17/91 
 Skrevet af: Danny Krath Knudsen 



4  Bang & Olufsens omverden, industri og kunder anno 2005/06 


Regnskabsåret  2005/06  bød  på  en  markant  omsætningsfremgang  og  et  ændret  fokus  på 
 virksomhedens drift, som nu har fokusemnet vækst. Regnskabsåret 2005/06 var et af de bedste  for 
 Bang  &  Olufsen  med  et  resultat  før  skat  på  431  mio.  kr.  og  en  omsætning  på  4.225  mio.  kr. 


Regnskabsåret  bød  ligeledes  på  lanceringen  af  Bang  &  Olufsens  nye  forretningsområde  - 
 Automotive. 


Et  godt  regnskabsår  for  Bang  &  Olufsen,  der  formåede  at  skabe  ovenstående  resultat  med  et 
 skiftende  fokus  fra  omkostningsminimering  til  vækst6.  I  tal  har  Bang  &  Olufsen  i  regnskabsåret 
 2005/06  udvidet  deres  distribution  med  53  nye  B1-butikker,  og  haft  en  omsætningsstigning 
 svarende til 483 mio. kr. eller 13 procent sammenlignet med regnskabsåret 2004/05. 


Det ændrede fokus blev udtrykt ved et mål om en omsætning på 6 mia. kr. i 2010. Som beskrevet 
 tidligere  i  opgaven  består  Bang  &  Olufsens  omsætning  både  af  brand-afhængige  og  brand-
 uafhængige  produkter.  Omsætningen  i  Bang  &  Olufsen  ICEpower  (brand-uafhængig)  blev  i 
 regnskabsåret 2005/06 fordoblet fra 50 mio. kr. til 100 mio. kr. Bang & Olufsen melder ud, at der 
 også i denne del af koncernen forsat investeres i teknologiudviklingen7. 


Væksten  i  omsætningen  skal  primært  genereres  gennem  salg  af  Bang  &  Olufsens  kerneprodukter 
 audio- og video. Herudover satses der på et helt nyt forretningsområde Automotive  – lydsystemer 
 til biler. Ligeledes vil der være øget fokus på ekspansion markets. 


      


6 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 3 


7 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 26 



(18)Side 18/91 
 Figur 4: PESTEL, kilde: Exploring Corporate Strategy, side 56 


Politiske forhold 


  Skatter og afgifter 


  Handelsbarrierer 


  Politisk stabilitet 


Økonomiske forhold 


  Konjunkturer 


  Valutakursændringer 


  Renteudvikling 


  Kreditrisiko 


Sociokulturelle forhold 


  Job/uddannelse 


  Indkomst 


  Livsstilsholdning 


  Etik 


Teknologiske forhold 


  Teknologiske 
 fremskridt 


  Innovation 


Miljømæssige forhold 


  CO2 udledning 


  Produktfokus/genanve
 ndelighed 


Lovgivning 


  Aktieregler 


  Produktansvar 


Skrevet af: Danny Krath Knudsen 


4.1  PESTEL analyse 


For  at  identificere  og  analysere  de  samfundsmæssige  forhold,  som  kan  have  betydning  for  en 
 virksomheds  udvikling  og  nuværende  adfærd  anvender  vi  en  PESTEL  analyse.  Analysen  tager 
 udgangspunkt  i  de  seks  hovedelementer,  som  er  givet  i  figuren  nedenfor.  Vi  vil  i  det  følgende 
 analysere  de  seks  overordnede  samfundsmæssige  forhold  ud  fra  de  faktorer,  der  efter  vores 
 vurdering har størst betydning for Bang & Olufsen. 


Politiske forhold 


Politik er et af de forhold, der øver indflydelse på de enkelte aktører i et dynamisk samfund. Dette 
 gælder både for det enkelte individ og for virksomheder, og gælder derfor også for Bang & Olufsen. 


Politiske forhold varierer enormt fra land til land og det er derfor en strategisk beslutning, at vælge 
 det land man som virksomhed bosætter sig i.  


Skatter og afgifter 


I  Danmark  er  virksomhedsskatten  gennem  årene  blevet  reguleret  fra  50  %  til  i  2005/06  28  %, 
hvilket  er  politisk  bestemt.  Virksomhedsskatten  er  blevet  nedjusteret  for  at  fremme  dansk 
erhvervsliv.  Bang  &  Olufsen  er  en  global  aktør,  og  konkurrerer  på  flere  markeder  i  forskellige 
lande,  og  er  derfor  påvirket  af  både  danske  og  internationale  skatteregler.  Såfremt 
virksomhedsskatten  bliver  hævet  i  Danmark  vil  dette  påvirke  Bang  &  Olufsens  indkomst,  og 
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dermed  konkurrencesituation.  Vi  ved,  at  virksomhedsskatten  lempes  yderligere  til  25  %  i  2007, 
 hvorfor konkurrencesituationen isoleret set påvirkes positivt. 


Herudover er Bang & Olufsen omfattet af sambeskatningsregler, da Bang & Olufsen består af flere 
 selskaber  samt  dobbeltbeskatningsoverenskomster,  som  findes  mellem  Danmark  og  de  øvrige 
 lande,  hvor  Bang  &  Olufsen  agerer  i,  og  hvor  disse  regler  er  gældende,  jf.  OECD-
 modeloverenskomsten art. 4. 


Det er blandt andet ledelsens sæde, der har betydning for, hvilket land virksomheden har ’bosat’ sig 
 i,  og  det  er  derfor  af  stor  økonomisk  betydning,  hvor  man  bosætter  sin  ledelse  og  dermed 
 virksomhed.  Ledelsens  sæde  er  i  Danmark,  hvilket  har  betydning  for  beskatningen  af  Bang  & 


Olufsens indkomst, som er fuld skattepligtig til Danmark og derfor skal afregne 28 % i selskabsskat 
 af overskud i koncernen, jf. gældende skatteregler i regnskabsåret 2005/06. 


Handelsbarrierer  


Handelsbarrierer  kan  have  stor  betydning  for  import  og  eksport  af  produkter  mellem  lande.  Et 
 eksempel er told, som er en afgift der pålægges produkter, der importeres til Danmark fra lande, der 
 ikke  har  indgået  samhandelsaftaler  med  Danmark.  Der  er  i  dag  stor  fokus  på  nedlæggelse  af 
 handelsbarrierer, hvilket EU og WTO (World Trade Organisation) regulerer.  


Vi  anser  ikke  på  daværende  tidspunkt,  2005/06,  at  der  kan  være  problemer  med  den  daværende 
 handelspolitik, idet Bang & Olufsens daværende markeder er medlem af enten EU eller WTO. 


Politisk stabilitet 


Bang  &  Olufsen  agerer  i  mange  lande,  primært  i  EU,  Centraleuropa  og  USA  –  og  senest  deres 
expansion  markets  Rusland  og  Asien.  Det  er  af  betydning,  at  de  lande,  hvori  Bang  &  Olufsen 
eksporterer deres produkter til har en vis politisk stabilitet for at minimere risikoen for tab på grund 
af politisk ustabilitet,  eller som  følge af pludselige ændrede politiske forhold.  Pludselige  politiske 
ændringer  kan  for  eksempel  opstå  i  ikke  EU  og  WTO  regulerede  lande  som  eksempel,  hvor 
handelsbarrierer kan opstå pga. politiske ændringer. 
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Vores vurdering er, at de lande hvor Bang & Olufsen agerer på i 2005/06 alle er politisk stabile, og 
 at risikoen for tab, på grund af dette, derfor er lav. 


Økonomiske forhold 


Den generelle økonomiske udvikling har væsentlig betydning for Bang & Olufsen og den branche 
 de  befinder  sig  i.  Bang  &  Olufsen  er  meget  afhængig  af  tilstedeværelsen  af  et  meget  købestærkt 
 kundesegment, der har et stort rådighedsbeløb tilbage efter de banale behov er dækket, da Bang & 


Olufsen produkter er prissat højt og, jf. Bang & Olufsen selv, er meget konjunkturfølsomme. Bang 


&  Olufsen  har  bevidst  gået  efter  markeder  i  lande,  som  har  et  højt  gennemsnitligt  BNP,  så  som 
 lande indenfor EU, Centraleuropa, USA, Rusland og Asien. På trods af, at de nævnte markeder er 
 velstående,  vil  hovedparten  af  Bang  &  Olufsens  produkter  kun  henvende  sig  til  en  mindre  del  af 
 befolkningen, som har en meget solid økonomi. 


Følgende  faktorer  kan  påvirke  udviklingen  i  afsætningen  og  dermed  virksomhedens  resultat: 


konjunkturudviklingen,  valutakursændringer,  renteudvikling  og  inflation.  Den  globale  finanskrise 
 har påvirket stort set samtlige af de nævnte faktorer, og har derfor haft en stor indflydelse på Bang 


& Olufsen. 


Konjunkturudvikling 


Bang & Olufsen befinder sig i et nichemarked indenfor audio- og videoprodukter. Et nichemarked, 
 hvor kunden, jf. segmentanalysen afsnit 4.4, har stor fokus på design og kvalitet og hvor prisen på 
 produkterne  er  et  vigtigt  parameter.  Bang  &  Olufsen  er  derfor  følsomme  overfor  svingninger  i 
 konjunkturen, som nedsætter slutbrugerens rådighedsbeløb og dermed privatforbrug.  


I  2005/06  var  konjunkturen  høj  i  både  Danmark  og  udland,  hvorfor  Bang  &  Olufsen  ingen  risici 
 havde i forbindelse med konjunkturen set i forhold til afsætning af deres produkter. 


Valutakursændringer 


Udsving i valutakurser er en risici for alle eksporterende virksomheder i Danmark, herunder Bang 


&  Olufsen.  Således  vil  en  stærkere  dansk  krone  som  regel  medføre  nedgang  i  afsætningen  på 
eksportmarkedet, da indkøb af produktet dermed bliver dyrere. 
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Bang  &  Olufsen  har,  jf.  årsrapporten  for 2005/06 side 84 ca.  82  % af deres samlede omsætning i 
 udenlandsk  valuta.  Dette  tal  er  ikke  udtryk  for  koncernens  valutariske  risiko,  da  det  er  et  led  i 
 koncernens indkøbspolitik, i størst muligt omfang, at matche købs- og salgsvalutaer8. 


Renteudvikling 


Bang  &  Olufsen  er  generelt  ikke  følsom  overfor  renteudviklingen.  Koncernens  rentebærende 
 aktiviteter består hovedsagligt af likvide midler og udgør i regnskabsåret 2005/06 503 mio. kr., som 
 forrentes på korte papirer og fordringer. Renterisikoen vurderes at være ubetydelig idet en ændring i 
 renteniveauet på 0,5 % for 2005/06 ville have påvirket koncernens resultat før skat med ca. 2 mio. 


kr. Koncernens rentebærende gæld udgør 283 mio. kr., hvilket svarer til 9,7 % af balancesummen. 


Gældsandelen  er  med  andre  ord  lav,  og  består  udelukkende  af  fastforrentede  lån,  hvorfor 
 renterisikoen for Bang & Olufsen er ubetydelig9. 


Kreditrisiko 


Bang  & Olufsen sælger  sine produkter via 1.372 forhandlere verdenen over og er derfor udsat for 
 risiko  for  tab  på  tilgodehavender  på  sine  debitorer.  Bang  &  Olufsen  vurderer  løbende  sine 
 forhandlere,  og  deres  geografiske  placeringer  og  anvender,  når  det  skønnes  nødvendigt, 
 bankgarantier  eller  debitorforsikring  til  sikring  af  deres  udeståender.  Tab  på  debitorer  var  i 
 regnskabsåret 2005/06 på et minimalt niveau, jf. Bang & Olufsen selv10. 


Bang  &  Olufsens  likvide  beholdninger  er  placeret  i  pengeinstitutter  med  høj  kreditværdighed, 
 hvorfor kreditrisikoen vedrørende de likvide beholdninger ikke er væsentlig for Bang & Olufsen11. 


Miljømæssige forhold 


Idet Bang & Olufsen både er en produktions- og handelsvirksomhed har Bang & Olufsen en række 
 miljømæssige  hensyn,  der  skal  tages  i  forhold  til  lovgivningen  i  det  land  de  producerer  i,  som 
 hovedsageligt er Danmark. 


      


8 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 45. 


9 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 46. 


10 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 46. 


11 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 46. 
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CO2 udledning samt produktfokus og -genanvendelighed 


Danmark  har  stor  fokus  på  CO2  udledning,  og  forsøger  at  leve  op  til  EU's  målsætninger  om,  at 
 begrænse forureningen ved produktion. Der er i Danmark stor fokus på udslip af CO2, idet dette har 
 en skadelig virkning på ozonlaget. Det er derfor ikke uden betydning, hvorledes produktionsanlæg 
 og processer er designet ved produktionen af Bang & Olufsen produkter. 


Bang  &  Olufsen  ønsker  at  være  en  miljømæssig  ansvarlig  virksomhed,  som  skaber  bæredygtige 
 produkter,  ved  at  leve  op  til  kravene  i  ISO  14001  og  OHSAS  18001  standarderne12.  Bang  & 


Olufsen  udvikler  produkter  af  høj  kvalitet,  i  tidsløst  design  og  med  høje  levetider.  Et  Bang  & 


Olufsen produkt har i gennemsnit en levealder på 10 – 15 år, uden at billede og lyd forringes. Dette 
 vil i princippet sige, at man med et Bang & Olufsen tv ikke behøver at skifte tv mere end hver 15. 


år. Man ser stadig den dag i dag 20 – 30 år gamle Bang & Olufsen produkter i flere danske hjem. 


Den høje kvalitet og lange levetid har en positiv effekt på miljøet. 


Bang & Olufsen samarbejder ligeledes med leverandører om, at nedsætte belastningen af miljøet og 
 inddeler deres leverandører i tre risikogrupper. 


Livscyklusanalyser  af  Bang  &  Olufsens  produkter  har  vist,  at  den  største  miljøbelastning  er 
 energiforbruget  hjemme  hos  kunderne.  Bang  &  Olufsen  har  derfor  stor  fokus  på  at  minimere 
 energiforbruget  på  deres  produkter,  når  de  står  på  standby-funktionen  og  er  derfor  i  stor 
 udstrækning  på  forkant  med  senest  vedtagne  EUP  (Energy  Using  Products)  direktiv.  Bang  & 


Olufsen er på flere områder foran EUP direktiver, hvad angår deres produkter og lever allerede på 
 nuværende tidspunkt op til de ideer og tanker, der er om kommende EUP direktiver. 


Bang  &  Olufsens  mekanikfabrik  er  miljøgodkendt  efter  miljøbeskyttelseslovens  kapitel  5. 


Elektronikskrot  bliver  opdelt  manuelt  i  hånden  for  størst  mulig  genanvendelse.  De  komponenter, 
 der  ikke  kan  genanvendes,  sendes  til  forbrænding,  hvorved  energien  udnyttes.  Bang  &  Olufsen 
 tænker  også  på  bortskaffelse,  når  produkterne  designes,  og  mærker  f.eks.  alle  plastdele,  så 
 affaldsmodtagere kan identificere plasttypen. ca. 65 % af materialedelene i Bang & Olufsens tv kan 
 genanvendes. 


      


12 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 38. 
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Ydermere  udarbejder  Bang  &  Olufsen  årligt  et  lovpligtigt  grønt  regnskab  for  deres 
 anodiseringsanlæg13. Ud over dette udarbejder Bang & Olufsen årligt en frivillig miljøredegørelse, 
 der gør rede for miljøforholdene i forbindelse med produktion på Bang & Olufsens fabrikker14. 


Sociokulturelle forhold 


For en virksomhed som Bang & Olufsen har sociokulturelle forhold stor betydning for afsætning af 
 deres  produkter.  Folks  livsstil,  job,  indkomst  og  købelyst  er  af  væsentlig  betydning  for  Bang  & 


Olufsens eksistens. Samtidig kan samfundets etiske holdninger også påvirke Bang & Olufsens salg. 


Etisk sætter danskere danske produkter højt og forbinder danske produkter med kvalitet. Danskere 
 ser Bang & Olufsen som et dansk selskab med et stærkt brand, som nødigt skulle blive udenlandsk 
 ejet.  Som  flere  nævner  i  spørgeskemaet  –  Bang  &  Olufsen  er  indbegrebet  af  dansk  design  og 
 kvalitet.  Flere  uafhængige  undersøgelser  har  i  de  forløbne  år  slået  fast,  at  Bang  &  Olufsen  har  et 
 godt  image  som  virksomhed  og  arbejdsplads.  Senest  har  reputation  Institute  i  København  kåret 
 Bang & Olufsen, som virksomheden med det bedste omdømme i 2006 i Danmark15. 


Vores segmenteringsanalyse i afsnit 4.4 viser, ud fra vores spørgeskema, en målgruppe i alderen 25 
 – 54 år med sans for design, kvalitet og funktionalitet, som køber Bang & Olufsen produkter som 
 overvejelseskøb –  og  køber  Bang  & Olufsen på  trods af en  høj pris. Segmenteringsanalysen  viste 
 yderligere, at Bang & Olufsens slutbrugere er højtuddannede og har en tilsvarende høj indkomst. 


Bang  &  Olufsen  målgruppens  livsstil  vises  typisk  ved  stort  forbrug  af  dyre  mærkevarer,  så  som 
 designertøj  og  designermøbler,  kvalitetsvine  og  tilsvarende  kvalitetsfødevarer.  De  er  yderligere 
 loyale  overfor  mærkevarer,  der  lever  op  til  det  de  udgiver  sig  for,  hvilket  kommentarerne  til 
 spørgeskemaet bevidner om. Da Bang & Olufsen udelukkende satser på denne målgruppe er Bang 


&  Olufsen  afhængig  af,  at  kvaliteten  på  produkterne  er  i  orden,  da  denne  forbrugergruppe  er 
 krævende og accepterer ikke for mange ’svipsere’, når produktet købes.  


      


13 Anodisering er en elektrokemisk behandling af aluminium, som danner en meget holdbar overfaldestruktur, som gør 
 at aluminiumsemnet ved almindelig brug beholder sit oprindelige flotte udseende i mange årtier. 


14 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 38. 


15 Bang & Olufsen årsrapport 2005/06, side 36. 
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Teknologiske forhold 


Virksomheder i audio- og videobranchen skal have stor fokus på fastholdelse og udvikling af deres 
 teknologiske  knowhow,  for  at  kunne  opretholde  deres  konkurrencesituation.  Bang  &  Olufsen  har 
 tidligere  ikke  været  i  stand  til  at  kunne  følge  den  teknologiske  udvikling,  hvilket  har  været  et 
 problem.  Flere  aktieanalytikere  har  ligeledes  kommenteret  dette,  jf.  afsnit  7  Bang  &  Olufsen 
 2008/09 – Ny ledelse, ny strategi. 


2005/06  var  året  hvor  Bang  &  Olufsen  vendte denne triste udvikling  og  lancerede flere  produkter 
 der teknologisk var på højkant med det konkurrenterne tilbød. 


Der,  hvor  Bang  &  Olufsen  adskiller  sig  teknologisk  fra  deres  konkurrenter,  er  deres  aktive 
 højttalere, som med andre ord betyder, at forstærkeren sidder i højttaleren og ikke i fjernsynet eller 
 stereoanlægget.  Bang  &  Olufsen  har  på  denne  måde  øget  integrationen  af  Bang  &  Olufsens 
 produkter,  idet  f.eks.  stereoanlægget  ikke  kan  anvendes  uden  Bang  &  Olufsen  højttalere.  Bang  & 


Olufsens  forstærkere  kaldes  ICEpower,  og  er  en  revolutionerende  teknologi,  som  medfører,  at 
 energiforbruget  i  forstærkeren  nedsættes  med  op  til  90  %  samtidig  med  at  forstærkeren  er  meget 
 kompakt og kan indbygges i relativt små enheder. 


At  følge  den  teknologiske  udvikling  er  ofte  meget  omkostningsfyldt,  og  der  er  forbundet  en  vis 
 risiko hermed. Bang & Olufsen minimerer denne risiko ved kun at satse på allerede gennemprøvede 
 og implementerede teknologier, som beskrevet i analysen Porters Five Forces i afsnit 4.2. 


Lovgivning 


Virksomheder indenfor EU bliver styret af direktiver, som kan påvirke den enkelte virksomhed. Der 
 blev eksempelvis for en række år siden indført, at opdelingen mellem A- og B-aktier skulle fjernes. 


Opsplitningen i A- og B-aktier var reelt set virksomhedens værn mod en fjendtlig overtagelse. 


USA er et godt eksempel på, hvordan lovgivning kan påvirke en virksomheds drift. Lovgivningen 
og de politiske forhold i USA er markant anderledes end i Danmark og EU, og er i langt højere grad 
præget  af  lobbyisme,  som  sætter  tekniske  krav  for  produktionsmetoder,  og  dermed  begrænser 
importen.  Lovgivning  omkring  produktansvar  findes  ikke  i  USA,  hvorfor  ansvar  og 
erstatningssummer  fastsættes  efter  retspraksis  i  den  enkelte  stat,  hvilket  resulterer  i,  at 
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erstatningssummerne  kan  nå  enorme  højder.  Erstatningssummerne  kan  i  nogle  tilfælde  blive  så 
 høje, at virksomheder går konkurs medmindre de har tegnet en produktansvarsforsikring. 


Delkonklusion PESTEL analyse 


Ovenstående  analyse  har  belyst  de  omverdensfaktorer,  der  påvirker  Bang  &  Olufsen.  Ud  fra  de 
 faktorer  som  er  blevet  gennemgået,  har  de  politiske,  sociokulturelle,  teknologiske  og  økonomiske 
 faktorer størst betydning for Bang & Olufsen. 


Bang  &  Olufsen  2005/06  befinder  sig  i  en  omverden,  hvor  konjunkturen  er  på  sit  højeste  og 
 slutbrugeren  har  derfor  et  rådighedsbeløb,  der  gør,  at  investering  i  Bang  &  Olufsen  produkter 
 foretages på nuværende tidspunkt. Omsætningen for Bang & Olufsen koncernen er derfor stigende 
 og  udsigten  til  fremtiden  meget  positiv.  Der  er  ingen  tvivl  om,  at  Bang  &  Olufsen  er  følsomme 
 overfor  konjunktursvingninger,  men  da  konjunkturen  i  2005/06  var  på  sit  højeste  har  Bang  & 


Olufsen i dette regnskabsår ingen økonomiske trusler haft. 


Bang  &  Olufsen  har  haft  for  lidt  fokus  på  produktudvikling  og  er  derfor  i  starten  af  2005/06 
 teknologisk bagud i forhold til dets konkurrenter, men Bang & Olufsen har skiftet fokus i 2005/06 
 til  at  gå  fra  omkostningsfokus  til  at  have  fokus  på  produktudvikling,  hvilket  bevirker,  at  Bang  & 


Olufsen  i  regnskabsåret  2005/06  lancerer  flere  teknologisk  konkurrencedygtige  produkter.  Denne 
 udvikling  vil  man  fortsat  se  de  efterfølgende  år.  Bang  &  Olufsen  drager  stor  fordel  af  deres 
 forstærkerteknologi, ICEpower. 


Politisk set har Bang & Olufsen været i stand til at placere sig i lande med politisk stabilitet og vi 
 ser derfor ingen væsentlige risici på dette punkt. Miljø- og lovgivningsmæssigt har Bang & Olufsen 
 været i stand til at leve op til de krav koncernen er blevet stillet overfor. 


I  2005/06  er  vores  konklusion  således,  at  Bang  &  Olufsen  rent  samfundsmæssigt  er  en  sund 
koncern, som er i stand til at reagere på samfundsmæssige ændringer. 
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4.2  Analyse af branchen, Porters Five Forces 


Modellen  gennemgår  de  faktorer,  der  påvirker  konkurrencesituationen  i  den  pågældende  branche, 
 og giver en indikation af, hvilke løsningsmuligheder, der er for virksomheden. For at gøre brug af 
 modellen er det en forudsætning, at virksomheden opererer på markedsvilkår i et åbent system, der 
 indgår i samspil med omverdenen. Modellen består af fem elementer, som sammen har påvirkning 
 på,  hvor  stor  succes  og  profit  det  er  muligt  at  opnå  i  et  givent  marked.  De  fem  elementer  er 
 følgende:  konkurrenceintensiteten,  adgangsbarrierer,  leverandørernes-  samt  kundernes 
 forhandlingsstyrke og substituerende produkter. 


Modellen ser ud som vist nedenfor: 


Figur 5: Porters Five Forces, egen tilvirkning 
 Konkurrenceintensiteten


Adgangsbarrierer


Kundernes 
 forhandlingsstyrke


Substituerende 
 produkter
 Leverandørernes 


forhandlingsstyrke
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Adgangsbarrierer 


Her  vurderes  det,  hvor  svært  det  vil  være  for  nye  potentielle  konkurrenter,  at  trænge  ind  på 
 markedet. Bang & Olufsen befinder sig i en branche, hvor der findes utrolig mange konkurrenter i 
 forskellige størrelser. For at komme ind på audio- og videomarkedet kræver det know how, kapital, 
 distributionsnet og produktionsfaciliteter. Jo større adgangsbarrierer, der er i branchen, desto større 
 mulighed for profit er der på markedet. 


Markedet for audio- og videoprodukter er stort, hvorfor der også er mange, som har den nødvendige 
 viden  til,  hvordan  produkterne  skal  produceres  samt  hvilke  komponenter,  der  skal  bruges  som 
 indmad. Det er derfor ikke svært, at anskaffe sig den nødvendige know how der skal til, for at få en 
 produktion  op  at  køre.  Den  grundlæggende  teknologi  er  gennemudviklet,  hvorfor  den  ikke  har 
 nogen ’unik’ værdi for producenterne, hvilket også medfører, at det ikke er specielt bekosteligt at 
 anskaffe  sig  denne  know  how.  Der  kan  dog  være  specialudviklet  teknologi,  som  kan  have  en  vis 
 værdi for den enkelte producent, hvorfor man kan udvikle patent på denne teknologi. Dette er dog 
 en meget dyr proces, hvorfor det for små producenter kan være svært at opnå.  


For  at  få  en  produktion  i  gang  kræver  det  en  stor  kapital,  da  produktionsfaciliteter  er  dyre  og 
 mængden af producerede produkter skal være stor, da avancen på audio- og videoprodukter generelt 
 er  lav.    Prisen  på  produktionsapparaterne  er  høje,  da  det  er  store  og  avancerede 
 produktionssystemer, som skal til for at producere produkterne.  


Branchen  er  kendt  for  at  have  høje  markedsføringsomkostninger,  da  der  er  mange  producenter  af 
 enslignende produkter. Markedsføring er en nødvendighed i denne branche for, at gøre forbrugeren 
 opmærksom  på  sit  produkt,  og  hvorfor  dette  produkt  skal  vælges  i  stedet  for  konkurrentens.  Man 
 ser  derfor  mange  producenter  investere  massivt  i  markedsføring  –  som  eksempel  kan  nævnes 
 Samsung,  der  i  årevis  har  lejet  hele  den  ene  side  af  en  bygning  i  Københavns  lufthavn. 


Markedsføringsomkostningerne  er  ikke  en  adgangsbarriere  i  sig  selv,  men  det  kræver  massiv 
 kapital  hvilket  understøtter,  at  kapital,  er  en  af  adgangsbarriererne  på  markedet  for  audio-  og 
 videoprodukter. 


Det  vurderes  derfor  at  adgangsbarrierene  er  høje,  da  det  kræver  massiv  kapital  for  at  blive  en 
gældende spiller på markedet for audio- og videoprodukter jf. ovenstående. 
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Kundernes forhandlingsstyrke 


Jo større forhandlingsstyrken er hos kunderne, jo bedre er kunderne til at presse virksomheden på 
 prisen  af  dets  produkter.  Vi  har  i  analysen  af  kundernes  forhandlingsstyrke  lagt  vægt  på 
 slutbrugeren, men man kan også analysere forhandlere. 


Branchen  for  audio-  og  videoprodukter  betegner  vi,  som  værende  ’kundernes  marked’  i  den 
 forstand, at der er mange udbydere af enslignende produkter. Der kan dog være tale om forskelle i 
 kvalitet,  ydelse,  specifikationer,  funktioner  mm.  hos  de  forskellige  producenter,  men 
 grundlæggende set er produkterne meget ens for alle producenter.  


Leverandørernes forhandlingsstyrke 


Leverandørernes  indflydelse  på  den  enkelte  virksomhed  og  dens  produktion  er  af  væsentlig 
 karakter.  Leverandørernes  forhandlingsstyrke  vokser,  hvis  der  er  få  leverandører,  og  hvis  det 
 produkt der leveres er vigtig for virksomhedens færdigvarer. 


I branchen for audio- og videoprodukter findes der mange leverandører.  Det er de færreste audio- 
 og  videoproducenter,  som  selv  udvikler  og  producerer  de  delkomponenter,  som  bruges  i 
 apparaterne.  Dels  fordi  det  som  regel  er  højteknologiske  produkter,  og  dels  fordi  der  er  utrolig 
 mange forskellige komponenter i et audio- eller videoprodukt. Dette må dog betegnes som en fordel 
 for  audio-  og  videoproducenter,  da  de  frit  kan  vælge  mellem  de  utallige  underleverandører,  som 
 findes på markedet. Leverandørernes forhandlingsstyrke er på baggrund af dette lav.  


Substituerende produkter 


Her  kigger  vi  på,  hvor  følsom  branchen  er  overfor  substituerende  produkter,  som  har  samme 
 egenskab, men som kan leveres til en lavere pris – eller et bedre produkt til samme pris. Denne del 
 af analysen er derfor meget relevant i den tid vi befinder os i med høj teknologisk udvikling. 


Af  substituerende  produkter,  er  det  eneste umiddelbare  produkt  computeren, som kan bruges  som 
mediecenter.  I  2005/06  var  computeren  og  mediecentret  ikke  udviklet  nok  til,  at  den  normale 
forbruger  af  audio-  og  videoprodukter  ville  skifte  til  et  sådant  produkt.  Det  var  i  hovedtræk  den 
unge  generation,  som  begyndte  at  anvende  disse  produkter,  hvorfor  det  i  sagens  natur  heller  ikke 
var i direkte konkurrence med Bang & Olufsens kunder, da de, jf. vores segmenteringsanalyse, er i 
aldersgruppe 24 – 55 årige. 
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Konkurrencesituationen for virksomheden 


De foregående fire faktorer er med til at påvirke konkurrencesituationen. Konkurrencesituationen er 
 fuldkommen konkurrence på markedet for audio- og videoprodukter. Der er mange udbydere af de 
 samme produkter. Desuden  findes der  tre store producenter (Philips, Sony og  Samsung) af  audio- 
 og videoprodukter, som er meget dominerende for hele markedet. Deres produktpalette rammer de 
 fleste kunder i de fleste segmenter, hvorfor de altid er relevante at nævne i denne sammenhæng. Der 
 findes  derudover  også  en  del  mindre  konkurrenter  som  producerer  high-end  produkter  inden  for 
 audio-  og  videoprodukter.  Af  disse  kan  nævnes  Loewe  og  Pioneer  samt  Panasonic  som  mulige 
 konkurrenter.  Loewe  har  fokus  på  design  og  producerer  hovedsageligt  videoprodukter.  Pioneer 
 producerer  både  audio-  og  videoprodukter  af  høj  kvalitet,  men  har  ikke  de  samme  kunder  som 
 målgruppe,  da  det  er  de  mere  hifiinteresserede,  som  er  køber  til  deres  produkter.  Panasonic 
 producerer  også  videoprodukter  af  meget  høj  kvalitet,  og  er  ofte  i  forbindelse  med  lanceringer  af 
 nye produkter banebrydende med deres teknologier i de nye produkter. Fælles for de tre førnævnte 
 konkurrenter er, at de er producenter af high-end produkter, som er relevant at nævne i konkurrence 
 med Bang & Olufsen. Af de nævnte, er det dog kun Loewe, som er direkte konkurrent til Bang & 


Olufsen,  da  de  har  samme  profil  som  Bang  &  Olufsen,  og  prismæssigt  ligger  tættere  på  Bang  & 


Olufsen end de to andre.  


På  audiosiden  findes  der  flere  producenter,  som  er  specialister  inden  for  deres  felt,  som  leverer 
 konkurrerende produkter om end i en lavere prisklasse, og derfor henvender sig til et andet segment 
 end Bang & Olufsen. B&W og NAD er to eksempler på dette hvor B&W blandt hifi-kendere anses 
 for  at  være  et  teknologisk  topprodukt.  B&W  og  NAD  kan  dog  ikke  konkurrere  med  Bang  & 


Olufsen på design siden, hvorfor segmenteringen er vidt forskellig. 


Herudover  har  Bang  &  Olufsen  Automotive  en  række  konkurrenter  i  form  af  BOSE,  Harmann 
Kardon  og  JBL.  BOSE  er  den  dominerende  producent  i  dette  segment,  og  har  i  en  lang  årrække 
leveret lydsystemer til en bred palette af biler, herunder Audi og Porsche. 



(30)Side 30/91 
 Skrevet af: Kim Thisted Mortensen/Danny Krath Knudsen 


Delkonklusion – Porters Five Forces 


Bang  &  Olufsen  befinder  sig  i  en  branche,  hvor  adgangsbarriererne  er  høje,  da  det  blandt  andet 
 kræver en stor kapital at komme ind på markedet, få opstartet en produktion og skabt et brand.  


Bang & Olufsen befinder sig i et nichemarked i denne branche, hvorfor Bang & Olufsen står endnu 
 stærkere.  Det  nichemarked  Bang  &  Olufsen  befinder  sig  i  er  karakteriseret  ved,  at  slutbrugeren 
 lægger stor vægt på kvalitet og design af produkterne. Brand, kvalitet og produktdifferentiering har 
 stor  indflydelse  på  ens  konkurrencemæssige  situation  i  dette  nichemarked.  I  nedenstående  figur  6 
 har vi lavet en segmentering af branchen for audio- og videoprodukter. 


Som det ses af ovenstående model har vi indsat de producenter, som på den ene eller anden måde 
 kan sættes i forbindelse med audio og video markedet i forhold til Bang & Olufsen. I modellen ses 
 det,  at  de  tre  meget  store  dominerende  i  midten  af  vores  model  viser,  at  de  tilbyder  nogle 
 middelmådige  produkter  til  en  middel  pris.  Panasonic  har  vi  vurderet  til  at  lave  udmærkede 
 produkter  til  en  lav  pris.  NAD  ligger  i  segmentet  over  de  middelmådige.  Prisen  og  kvaliteten 
 hænger sammen ved  NAD,  de  er  dog  ikke i samme segment som Bang & Olufsen. Sammen med 
 Bang  & Olufsen har vi  placeret  Loewe og B&W. B&W leverer et kvalitetsprodukt til en høj pris. 


De er dog ikke prismæssigt på højde med Bang & Olufsen, og de er i forhold til Bang & Olufsen en 
 lille spiller, hvorfor vi heller ikke har vurderet dem til at være i direkte konkurrence med Bang  & 
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Figur 6: Strategisk segmentering, egen tilvirkning 
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Olufsen. Yderligere producerer B&W kun konkurrencedygtige produkter på audiosiden og tilbyder 
 ikke helhedsløsninger som Bang & Olufsen og Loewe. Loewe er efter vores vurdering den eneste 
 direkte  konkurrent  til  Bang  &  Olufsen.  Prismæssigt  og  designmæssigt  har  Loewe  næsten  samme 
 profil. Prismæssigt ligger de lidt under Bang & Olufsen, men har samme fokus på produktkvalitet, 
 design og brand. 


Bang & Olufsen har igennem årene opbygget en goodwill, hvilket ikke ’kan købes for penge’. Bang 


& Olufsen oplever ikke umiddelbart nogen trussel fra nye udbydere, da det er de færreste der kan 
 konkurrere  med  Bang  &  Olufsens  kvalitet  og  design,  og  dermed  opnå  den  samme  position  som 
 Bang & Olufsen – og kan prissætte sine produkter på niveau med Bang & Olufsen.  


Bang  &  Olufsen  befinder  sig  på  et  heterogent  marked,  hvor  køber  har  præferencer  overfor 
 produkterne  og/eller  udbyderen.  Kunderne  køber  produktet,  fordi  de  vil  være  anderledes. 


Markedsformen er fuldkommen konkurrence, mange udbydere af enslignende produkter. 


Til forskel for det generelle elektronikmarked, hvor kundernes forhandlingsstyrke er vurderet til at 
 være høj, er kundernes  forhandlingsstyrke på det nichemarked, som  Bang &  Olufsen befinder sig 
 på, lav. Hvis kunderne ønsker et high-end kvalitetsprodukt med et stærkt brand, eksklusivt design 
 og  med  den  nyeste  teknologi,  er  der  ikke  særlig  mange  udbydere.  I  det  segment,  som  Bang  & 


Olufsen opererer i, er der reelt kun Bang & Olufsen og Loewe. Førnævnte Panasonic og Pioneer, er 
 ikke med i denne vurdering, da de ikke kan tilbyde brandet, det eksklusive design, og ikke mindst 
 prisen. 


Prisen er en vigtig faktor, da den er med til at gøre produktet mere eksklusivt. Da det er en del af 
 Bang  &  Olufsens  koncept,  at  have  høje  priser,  er  der  derfor  heller  ikke  den  store  forhandling  af 
 prisen  ved  køb  af  deres  produkter.  Kunderne  ved  på  forhånd,  at  prisen  for  et  Bang  &  Olufsen 
 produkt  er  høj,  hvorfor  det  som  regel  for  kunderne  heller  ikke  har  nogen  indvirkning  på,  om  de 
 køber produktet eller ej. 


Leveringstiden på et Bang & Olufsen produkt er lang. Grunden til dette er, at produktionen af det 
 enkelte produkt først igangsættes, når kunden har afgivet sin ordre. For det første undgår Bang & 


Olufsen på den måde,  at ligge inde med store lagerbeholdninger, men det giver også kunderne og 
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