- BRYD BRANCHENS
SPILLEREGLER

UDNYT DEN EKSISTERENDE EFTERSP@RGSEL. BLIV
PA DE KENDTE MARKEDER - DET, SOM DU KENDER
SOM DIN EGEN BUKSELOMME.

SKAB DIN VAKST VED BEVIDST AT BRYDE DE
USKREVNE OG TRADITIONELLE REGLER | BRAN-
CHEN.

TANKESATTET HEDDER RULE BREAKING STRATEGY,
0G DER FINDES FIRE FORSKELLIGE ARKETYPISKE
MADER AT RULE BREAKE PA.

LAS HER, HVORDAN FORSKELLIGE RULE BREAKERS
GAR IMOD STROMMEN.

Det, der skiller sig ud, far man lettere oje
pa. Og man husker det bedre. Det gasl-
der ogsé for virksomheder. Har man
noget at tilbyde kunderne, som de ikke
kan opleve eller fa andre steder, opleves

man oftest som meget mere interessant.
Derfor handler det for virksomheder om
at arbejde med at finde ud af, hvor og

hvordan det bedst kan svare sig at udfor-
dre og bryde med de geeldende normer i
branchen. Finde frem til alternative, origi-
nale mader at tiltreskke og fastholde
kundernes opmaerksomhed og skabe
meningsfuld veerdi.

Forretningsudvikling med en rule breaking
dimension kan veere vejen til veekst for

alle typer af virksomheder. Ny, etableret,
steerk eller svag. Ved at afdeekke sin
branches spilleregler/normer og bryde
pé nogle vaesentlige parametre kan virk-
somhedens eksistens og veekst sikres.
Og det kan ske i alle led af veerdikeaden.
Fra produktion, over salg, til maden, du
kommunikerer med kunderne.
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Arketyper

De virksomheder, der formar at bryde en
branchenorm, er altid rule breakers. Men
der er stor forskel pd, hvor meget deres
sendrede adfeerd, pavirker branchen.
Nogle tiltag spreenger alle kendte ram-
mer og efterlader konkurrenterne blo-
dende i et sonderrevet, nyt marked.

Mens andre tiltag sikrer rule breakeren
forretningsmaessig succes uden at
aendre seerligt p&d magtforholdet i bran-
chen. | begge tilfeelde lykkes tiltaget ofte,
fordi branchens ovrige akterer er blinde
for opportune og til tider latente mulighe-
der. Typisk overser de etablerede virk-
somheder, hvordan de selv kan @ge

markedspotentialet markant og stiller sig
tilfreds med en mindre, gradvis stigning i
indtjeningen.

Arketypematricen i figur 1 viser de fire
forskellige typer rule breakers. Og i hvor
stort omfang deres nyteenkning og
eendring af spilleregler pévirker bran-
chen.
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CHALLENGER

Den nye udfordrer

Challengers er virksomheder, som treen-
ger ind i en branche og tager en bid af
markedet fra de eksisterende aktorer.
Her kan bade veere tale om nye, energi-
ske ivaerksasttere. Men ogsa store, vel-
etablerede virksomheder, der onsker at
positionere sig i endnu en branche. De
traenger gerne igennem pa markedet ved
at benytte ny teknologi. Eller har en unik
adfeerd, som opfylder kundernes behov
pa en alternativ made.

En hejaktuel challenger er Prosper. Et
amerikansk, online people-to-people
auktionshus for lantagere og langivere.
Her kan kunder, der har behov for et 1&n,
skrive niveauet for deres lanebehov og
den rentesats, de umiddelbart er klar til
at betale, uploade segeprofilen og vente
p&, at en potentiel langiver bider pa -
med sine eventuelle vilkar for at yde
l&net. Uden Prosper i ovrigt blander sig i
aftalen. Eller laber nogen risiko.

| princippet fungerer Prosper pa fuld-
steendig samme made som internettets
datingbureauer. Finder du en profil, du
kan lide, s& skaber Prosper kontakten
imellem jer. Og betalingen for servicen er
et fast gebyr, som betales af bade lanta-
ger og langiver.

Konceptet bryder pa alle mader med den
traditionelle banksektor. Faktisk er ban-
ken gjort helt overfledig her. Fornyelsen
har vist sig at tiltale bade privatkunder og
mindre virksomheder. Hvorfor? Kunderne
slipper for at skulle sidde ansigt til ansigt
med en forbeholden, kriseramt bankan-
sat, smide alle sine kort pa bordet og
bagefter f& dommen, om man er veerd at
satse pa. Her kan man sidde i hver sin
ende af landet, aldrig mede hinanden og
alligevel handle renten op og ned.
Prosper har succes. Pa fa ar har de for-
midlet 1an for 180 millioner dollars og er
pé vej ind pa det japanske marked. Og
selvom de ma betragtes som helt spsede
pa markedet, ber de etablerede konkur-
renter alligevel holde gje med den nye

udfordrer og vurdere, hvor stor truslen er.
Eller kan blive. Méaske er der en revolutio-
nary pa vej?

REVOLUTIONARY

De nye succesvirksomheder

En revolutionary har taget skridtet leen-
gere. De er de nye, energiske succes-
virksomheder. Det friske pust, der pa
kort tid far bleest de traditionelle bran-
chenormer grundigt op i Iuften og far
skabt et andet industrielt klima. S& de
eksisterende aktorer tvinges til at prove
at spejde efter nye mader at fastholde
deres markedsandele pa.

Skype er et fantastisk eksempel. De gav
telebranchen en ordentlig keeberasler.
Med tanke pa telefonikundernes evige
klagesang over for hgje telefoniregninger
satte de to iveerkseettere Janus Friis og
Niklas Zennstrom sig for at skabe et skift
fra betalingstelefoni til gratis internettele-
foni. Hvor brugere over hele verden gra-
tis kunne ringe til hinanden.

Skype gik i luften med en fuldsteendig
enkel hjemmmeside. Med sit budskab for-
midlet i et direkte sprog uden dikkedarer,
som alle forstod. Helt modsat telebran-
chens normalt slerede kommunikations-
stil. Og revolutionerede branchen. En
maned efter lanceringen var der brugere
i mere end 150 lande! Kunderne sarger
selv for reklame og distribution af pro-
duktet. Motivet er abenlyst. For jo flere
tilmeldte, jo flere kan kunden ringe gratis
til. Her kan reelt tales om win win win.
Mig, den, jeg taler med, og Skype. Og
virksomheden udvikler sig til verdens
hurtigst voksende online forretning.

Ved at stille spergsmélstegn ved bran-
chenormen, blev Skype et vendepunkt
for en hel industri. De var ikke de forste
med internettelefoni — men ved at foreere
deres hovedprodukt veek og kun lade
kunderne betale, nar der ringes til mobil
eller fastnet, overhalede de alle andre
indenom. Man kan sige, at de brugte
den gode tommelfingerregel: At tage

aktion pa de spilleregler, som kunderne
opfatter som negative - og f& skabt en
positiv nyhed.

Det er altid essentielt at undersege, hvor
der kan seettes ind, hvis kunderne skal
have en endnu bedre, billigere eller mere
spaendende oplevelse i morgen. Eller
vurdere, om man er en af de virksomhe-
der, som med fordel kan tiltreekke kun-
dernes opmeerksomhed ved at foreere
dele af sit produkt veek.

REBUILDER

Fra “forsvinder” til “"vinder”

Indgroede vaner lader hjernen hvilel
Kigger man pé det, man ger dag ud og
dag ind, er det let at komme til at overse
speendende, opportune muligheder. Det
er derfor vigtigt at ove sig i at kunne ana-
lysere sin branche og i tanke eller hand-
ling preve at udskifte de enkelte fasttom-
rede vaner med noget andet, som ikke
for er set i branchen. Den kendte salgs-
metode med en hidtil uset salgsmetode.
Honorering af medarbejdere med en
anden type honorering. Nuvaerende pris-
struktur med ny prisstruktur. En bevidst
Sperge Jorgen-attitude er god at seette
som fast punkt pa to-do-listen, nar naeste
ars strategi skal laegges.

Méske finder man frem til noget helt ori-
ginalt?

Som Triumph Motorcycles. Et godt
eksempel pa en rebuilder. En af de virk-
somheder, som med stor succes har
forméet at fa ny succes i egen branche
ved at genopfinde sig selv i en ny udga-
ve. Uden at det har haft saerlig effekt pa
den ovrige motorcykelindustri. Men hvor
gendringerne har veeret livsnedvendige
for dem selv og skubbet dem fra konkurs
0g ud i overhalingsbanen.

Historien er, at Triumph begyndte at tabe
pusten tilbage i 1970’erne. Gennem et
helt arhundrede havde de ellers faet
skabt en trofast keberskare af de sékald-
te "harde typer” med rygmaeerker. Triumph
sad pa 50% af det amerikanske marked
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og i en position, hvor alt umiddelbart sa
ud til at flaske sig. Indtil japanske, pro-
duktionseffektive Honda pludselig kom
rullende ud af det bla. Med billigere og
mere teknisk avancerede motorcykler,
som var malrettet "almindelige, paene
unge mennesker” under sloganet "You
meet the nicest people on a Honda”.

| starten tog Triumph ikke seerlig notits af
deres nye konkurrent. Og da de endelig
vagnede, faldt de i den klassiske strate-
gifeelde: De provede at kopiere konkur-
renten - i stedet for at dyrke sit eget
seéerkende. Priserne blev sat ned.
Designet justeret ind. Triumphs vildskab
rog - og med den - de sidste kernekun-
der. Og konkursen var en realitet.

En velhavende forretningsmand, John
Bloor, kebte det efterladte brand. Hans
idé var at mixe det bedste fra fortidens
historie med avanceret teknik og skabe
en helt ny type nostalgiske luksusmotor-
cykler, der skulle tiltale velstillede niche-
kunder. Og det lykkedes ret hurtigt! Til
gengeeld var der lang vej til break even.
Det skete forst, da Triumph begyndte at
levere en seerlig kebsoplevelse sammen
med sit produkt.

Firmaets veerdikeede blev gennemgaet i
hvert eneste led, og man naede frem til,
at idéen med luksusmotorcykler var unik,
men at salget dode i sidste led — lige

foran kunderne. Forhandlerne og deres
seelgere var simpelthen ikke dedikerede
nok. Reklamebudgettet blev skaret med
70-80%, og pengene kanaliseret over i
direkte kommunikation med slutkunderne.
S4 hver gang, der blev solgt en motorcy-
kel, tog moderselskabet personligt kon-
takt til slutkunden og spurgte ind til kebs-
oplevelsen. Jo hgjere kundetilfredshed, jo
hajere bonus til forhandleren. En sé&dan
massiv kundedialog var ikke set for i bran-
chen. Forhandlerne tradte i karakter som
steerke ambassaderer, og kunderne blev
positive. Triumph er et klassisk eksempel
pé en rebuilder. | dag har virksomheden i
modseetning til tidligere en vaesentlig min-
dre markedsandel — tjener penge igen —
men uden at have seerlig effekt pa bran-
chen som helhed.

Nye spilleregler

sprenger markedet

Destroyeren har de samme traek som en
rebuilder. Men adskiller sig pa ét veesent-
ligt punkt. En destroyer har ekstrem ind-
flydelse pa sin branches spilleregler.
Adfeerden er kendetegnet ved, at de
losninger og ydelser, som tilbydes kun-

derne, samtidig virker destruktive pa
konkurrenternes indtjening. Destroyerne
skaber i forste omgang en vinderstrategi,
som sikrer en sund gkonomisk repositio-
nering i egen branche — men som samti-
dig over tid viser sig at veere sa steerk, at
den spaender ben for konkurrenterne.
Den danske optiker Louis Nielsen er et
exceptionelt eksempel. Tilbage i start-
firserne sad Louis Nielsen med en brille-
butik af den helt eksklusive slags i
Aalborg. Desveerre uden for mange kun-
der og med banken pustende i nakken.
Men da Louis Nielsen valgte at trodse
den uskrevne brancheregel om hgje pri-
ser og sendte et lavpristiloud pa en bril-
leordre til kommunen, skete der noget.
Et nyt koncept med designerbriller til lave
priser var fodt. Et skifte, der gav s& stor
genlyd, at der snart ankom busser med
kunder pa indkebstur til butikken lang-
vejs fra.

Louis Nielsens krise var overvundet. Og
over arene fortsatte optikeren med at
bryde de traditionelle spilleregler i bran-
chen - se figur 2. Blandt andet sprang
han som den forste i branchen grossist-
leddet over og sikrede dermed endnu
billigere priser til kunderne!

To ar efter bruddet med brillebranchen
blev presset sa stort pa butikken, at
butik nr. to blev &bnet. Og herefter gik



DESTROYER

det staerkt. Over en 10 éars periode
abnes 38 butikker. Siden har lavpriskae-
den for alvor sat sit koben i deren til
konkurrenternes omseetning. Magten i
branchen er ved at forskubbe sig, og
destroyeren har allerede opnaet en veer-
difuld position som branchens tredjestor-
ste akter malt pd omseetning. Mens
brandet er slaet fast med syvtommersem
og i dag er det steerkeste ksedenavn
blandt optikerne.

Bliv ved!

Rejsen slutter aldrig helt. Konkurrenterne
flytter sig, og det vil markedsbehovene
ogsé gere. Og uanset, om du er Prosper,
Skype, Triumph eller Louis Nielsen er en
ting feelles for alle: Ingen er fredet. Over
tid vil steerke vinderkoncepter ofte blive
forsegt kopieret og miste en del at det,
der er unikt.

Blive overhalet af andre rule breaking-
idéer eller ganske enkelt helt forsvinde,
fordi tiden leber fra dem. Og en virksom-
hedsleders opgave er derfor klar: Det
geelder om uopherligt at blive ved med at
forsteerke og udfordre sit koncept - og
altid se pa, hvordan man kan skabe et
forspring til konkurrenterne. Udvikle, skil-
le sig ud og skabe ny veerdi. Og bryde
spillets regler.

Hvor starter du? ©

Strategisk grundseetning: Moderigtige briller til lave priser
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O Figur 2

BRYD REGLERNE - GENOPFIND DIN VIRKSOMHED!

Bogen Rule Breaking Strategy handler om, hvordan
virksomheder kan erobre en staerk plads i selv meget
konkurrencepreegede markeder ved at udfordre
branchens normer. Gennem bogen gennemgas en
konkret metode til at diagnosticere sin branche og

skabe nye rule breaking idéer.
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