
Bogklubber har det dårligt

I Danmark bliver der læst mange bøger. Og det ser ikke ud til, at det forandrer 
sig ud i fremtiden selvom salget er faldet med ca. 9 % (se nedenstående fi gur). 
Supermarkeder og kiosker er ved at overtage en større og større del af bogmar-

kedet. Eksperter vurderer, at 
supermarkeder og kiosker vil 
udvide markedet med op til 
50-60 % i forhold til i dag. Bog-
klubber og de traditionelle 
boghandlere må også for-
vente en yderligere trussel fra 
elektroniske bøger.

Kilde: Boghandlerforeningen, marts 2010.

Ovenstående oplysninger viser, at bogklubber og boghandlere går en hård tid i møde. 
Det er derfor vigtigt, at hver enkelt virksomhed analyserer sine egne stærke og svage 
sider samt de muligheder og trusler, den står overfor – en SWOT-analyse. Analysen 
kan herefter anvendes til den strategiske planlægning – hvor skal virksomheden 
sætte ind, og hvordan skal den sætte ind?

Nu er det ikke kun bogklubber og boghandlere, der bør lave en SWOT-analyse. 
Virksomheder bør generelt standse op engang imellem og foretage SWOT-analyser for 
hele tiden at være på forkant med udviklingen i selve virksomheden og i virksomhe-
dens omgivelser. 

Vi vil i dette kapitel koncentrere os om slutresultatet af mange forskellige analyser, 
og hvor resultaterne samles i en SWOT-analyse og/eller en TOWS-analyse, jf. fi g. 4.1 
nedenfor. Det skal bemærkes, at kapitel 2 og 3 giver input til SW-delen og at input til 
OT-delen hentes i analyserne beskrevet i kapitel 5-8.

Indsatsområder (1.3)

SWOT-analyse (1.1) TOWS-analyse (1.2)

Stærke/svage sider og muligheder/trusler

SWOT-analyse og TOWS-analyse

Fig. 4.1 Strukturen i kapitel 4.

Salg gennem
2009

Mio. kr.
Ændringer i % i 
forhold til 2008

Boghandler 1.017 – 9,2 

Bogklubber 221 – 19,4

Supermarkeder 172 – 3,8

Internet/postordre 363 – 3,6

Andre 5 – 15,3

I alt 1.778 – 9,1 

Fortsættes side 91

4 SWOT-ANALYSE
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SWOT-ANALYSE 85

Resultater af SWOT-analysen anvendes til:

• Udarbejdelse af mission
• Fastlæggelse af strategier:
 • Generisk strategi
 • Forretningsområdernes markedsføringsmæs-

sige muligheder
• Implementering
• Kontrol

SWOT-analyse

Virksomhedens interne situation

Stærke og svage sider

• Værdikædeanalyse
• Regnskabsanalyse (indtjening og 

omkostninger)
• Analyse af organisationen
• Analyse af virksomhedens portefølje

Virksomheden eksterne situation

Muligheder og trusler

• Analyse af omgivelser (makroforhold) 
• Kundeanalyse
• Segmentering og kundeadfærd
• Konkurrentanalyse
• Brancheanalyse

Fig. 4.2 SWOT-analysens elementer.

Figuren illustrerer, hvordan SWOT-analysen på den ene side omfatter virksomhe-
dens interne forhold, der opdeles i stærke og svage sider – og på den anden side 
omfatter virksomhedens eksterne forhold, der opdeles i muligheder og trusler.

Interne forhold Det er vigtigt for virksomhedens ledelse at være opmærksom på, 
at SWOT-analysens interne forhold ifølge sagens natur er fuldt kontrollerbare. I for-
bindelse med analyse og vurdering af SWOT-analysens interne forhold bør der indgå 
overvejelser omkring virksomhedens værdikæde og supply chain. Denne baseres 
f.eks. på en værdikædeanalyse, jf. kapitel 2.

Ved interne stærke sider forstås de forhold, som virksomheden 
er god til. Og ved interne svage sider forstås de forhold, hvor virksomheden er dårligt 
funderet i forhold til konkurrenterne og trenden i markedet. 

Eksterne forhold SWOT-analysens eksterne forhold bør omfatte relevante forhold 
i virksomhedens makro- og mikromiljø, som virksomheden ikke har kontrol over. I 
fi g. 4.2 er der nævnt en række eksempler på emner, der kan indgå i en SWOT-analyse, 
men virksomheden må i den konkrete situation selv vurdere, hvilke eksterne forhold 
der bør indgå i analysen. Det understreges, at SWOT-analysens eksterne del kun bør 
inddrage de mest relevante variable. En omfattende og mekanisk opremsning af alle 
tænkelige muligheder og trusler kan let medføre, at det strategiske overblik mistes. 

DE F I N I T I ON
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86 · KAPITEL 4

Ved eksterne muligheder forstås de forhold, i virksomhedens 
omgivelser, hvor virksomheden har nogle muligheder i markedet i forhold til konkur-
renterne. Ved eksterne trusler forstås de forhold, i virksomhedens omgivelser, hvor 
virksomheden står over for nogle trusler i forhold til markedet og konkurrenter.

7-eleven koster penge at drive i Danmark
7-eleven er en amerikansk kioskkæde, men i Skandinavien er det en norsk 
koncern, som ud over 7-eleven også ejer Rema 1000 i Danmark. Koncernen 
har brugt lang tid og mange penge på at få 7-eleven til »at køre« og tjene 
penge. Gennem de sidste 3 år har der været millionunderskud, hvilket 
ejerne fi nder uacceptabelt. Koncernen har måttet indskyde fl ere penge i 
7-eleven og forventer nu, at det kun vil gå fremad for de danske 7-eleven 
butikker. Koncernen har netop fået lavet en SWOT-analyse, som bl.a. skal 
bruges til nye strategiske tiltag.

Kilde: På baggrund af Børsen, 29. september 2010, www.7eleven.dk.

SWOT-analyse for 7-eleven i Danmark

Interne forhold

Stærke sider (S) Svage sider (W)

• Stort kendskab til butiksdrift i Danmark
• Familieselskab ejer 7-eleven
• 131 butikker under navnet 7-eleven
• Ejer er velkonsolideret
• Ejer har indskudt fl ere penge i 

selskabet

• Sortiment er dyrere end i de alm. 
dagligvarebutikker

• Sortiment ligner sortiment i de alm. 
dagligvarebutikker

• Kannibalisering i de store byer
• Underskud i fl ere år
• Stor udskiftning blandt personalet

Eksterne forhold

Muligheder (O) Trusler (T)

• DSB ønsker et strategisk samarbejde 
med 7-eleven

• XY-benzinstationerne ønsker et 
strategisk samarbejde med 7-eleven.

• Kunderne ønsker convenience
• Kunderne har et rimeligt kendskab 

til 7-eleven
• Etablering i mange storcentre 
• Kunderne ønsker lange åbningstider

• Kunder mener, at 7-eleven er for dyr 
at handle i

• Hård konkurrence fra den alm. 
dagligvarehandel

• Liberalisering af lukkeloven
• Dyr husleje for butikker, som ligger på 

gadehjørner
• Nye afgifter på øl, sodavand og slik
• Konjunkturnedgang i Danmark

Fig. 4.3 Eksempel på elementer i en SWOT-analyse på markedsniveau (Danmark) for 7-eleven.

Strategiske konsekvenser af SWOT-analysen Når SWOT-analysen er gennem-
ført, bør virksomheden sikre sig, at der iværksættes tiltag, der medfører, at virksom-
hedens konkurrencefordele skærpes. Sådanne strategiske konsekvenser kan sam-
menfattes under begreberne konvertering, reducering og match, jf. fi g. 4.4 på næste 
side.

DE F I N I T I ON
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SWOT-ANALYSE 87

Udvikling af konkurrencefordele

Interne forhold

Eksterne forhold

Stærke sider

Konvertering

Konvertering

Konkurrencefordele

Svage sider

Muligheder Trusler

Match Reducering

Fig. 4.4 SWOT-analysen og udvikling af konkurrencefordele.

Kilde: Adapteret fra David Jobber, Principles & Practice of Marketing, 6. udgave, McGraw-Hill, 2010.

Konvertering Virksomheden bør vurdere, hvordan man kan konvertere svage sider 
til stærke sider og trusler til muligheder med henblik på at skærpe virksomhedens 
konkurrencefordele. En sådan konvertering betegnes som konverteringsstrategi. En 
SWOT-analyse kan f.eks. vise, at målgruppens kendskab til virksomhedens produkter 
er for lavt, hvilket medfører, at virksomhedens reklameindsats strammes op. SWOT-
analysen viser f.eks. også, at virksomheden frygter, at nye udbydere skal gå ind på 
markedet, hvorfor man skal beslutte sig for at sikre sig mod yderligere penetrering i 
markedet. (Se eksemplet i afsnit 1.2 om TOWS-analysen for 7-eleven).

Reducering Virksomheden bør overveje, om nogle af SWOT-analysens svage sider 
kan reduceres med henblik på at mindske de medfølgende ulemper. SWOT-analysen 
kan f.eks. vise, at medarbejdernes kvalifi kationer ikke er tilstrækkelige, hvorfor virk-
somheden bør beslutte at opgradere de pågældende medarbejderes kvalifi kationer. 
(Se eksemplet i afsnit 1.2 om TOWS-analysen for 7-eleven).

DSB har nedlagt deres Kort & 
Godt butikker og i stedet overdraget driften til 7-eleven. 
Kort & Godt kiosk konceptet var ikke konkurrencedyg-
tig med hensyn til sortiment og åbningstider.

E KSE M PE L
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88 · KAPITEL 4

Matchstrategi SWOT-analysen bør også anvendes til at få virksomhedens stærke 
sider til at matche – dvs. udnytte – virksomhedens muligheder. En sådan strategi beteg-
nes som matchstrategi. Eksemplet med 7-eleven på side 89 viser netop en matchstra-
tegi. Virksomheden forsøger at matche, at den er en kapitalstærk virksomhed og derfor 
ønsker man hurtigst muligt at få et samarbejde i gang med DSB og XY-benzinstatio-
nerne. (Se yderligere eksemplet i afsnit 1.2 om TOWS-analysen for 7-eleven).

1.2 TOWS-analyse

På de foregående sider blev SWOT-analysen beskrevet som et analyseværktøj, der har til 
formål at identifi cere virksomhedens stærke/svage sider og muligheder/trusler. I mange 
tilfælde kan en virksomhed med fordel gå et skridt videre ved at udarbejde en TOWS-
analyse.

En TOWS-analyse er en operationel metode til at generere strate-
giske tiltag (indsatsområder/issues) med udgangspunkt i en kombination af virksomhe-
dens trusler, muligheder, svage sider og stærke sider. (TOWS = Threats/Opportunities/
Weaknesses/Strenghts).

En TOWS-analyse skal opfattes som et værktøj, der tvinger virksomhedens ledelse 
til at udvikle nye markedsføringsmæssige tiltag, og metoden tager udgangspunkt i 
en model, der kan sikre en struktureret og konsistent metode til at generere markeds-
føringsmæssige tiltag (indsatsområder/issues), der kan løse virksomhedens markeds-
føringsmæssige »udfordringer«.

Forskellen på en SWOT-analyse og en TOWS-analyse er med andre ord: SWOT-
analysen fokuserer på at identifi cere stærke/svage sider og muligheder/trusler, mens 
TOWS-analysen har til formål at generere markedsføringsmæssige tiltag med udgangs-
punkt i SWOT-analysen. TOWS-analysen er illustreret i fi g. 4.6 på side 89.

Selve indholdet i TOWS-analysen består af 4 felter. Disse 4 felter viser, at virksom-
heden samtidig kan stræbe efter at følge disse overordnede strategiske tiltag, jf. fi g. 
4.5 nedenfor:

Strategiske tiltag

Maxi-
Maxi

Her har vi det felt, som enhver virksomhed helst vil være placeret i. I fi g. 4.6 har 7-eleven 
genereret et nyt strategisk tiltag med udgangspunkt i S1, S3, S4, S5, O1, O2. Samt et 
andet strategisk tiltag med udgangspunkt i S4, S5, O5 og O6.

Maxi-
Mini

Denne strategi er baseret på at udnytte de stærke sider i virksomheden, der kan hånd-
tere trusler i omverdenen. I fi g. 4.6 har 7-eleven genereret et nyt strategisk tiltag med 
udgangspunkt i S4, S5, T1, T2.

Mini-
Maxi

Mini-Maxi strategien går ud på at minimere virksomhedens svage sider, samtidig med 
at mulighederne maksimeres. I fi g. 4.6 har 7-eleven genereret et nyt strategisk tiltag med 
udgangspunkt i W5, O1 og O2.

Mini-
Mini

Dette felt er enhver virksomhed mareridt. Virksomheden står med nogle svage sider, 
samtidig med at den er konfronteret med trusler. Virksomhedens eksistens kan måske 
være truet. Virksomheden bør sætte alle ressourcer ind på at mimere både svage sider 
og trusler. I fi g. 4.6 har 7-eleven genereret et nyt strategisk tiltag med udgangspunkt i 
W3, T1, T2, T4.

Fig. 4.5 TOWS-analysens strategiske tiltag.
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SWOT-ANALYSE 89

Ledelsen i den norsk ejede koncern, som bl.a. ejer 7-eleven, har 
ønsket, at der bliver opstillet en TOWS-analyse på baggrund af den udarbejdede SWOT-
analyse, jf. fi g. 4.3 side 86. På baggrund af TOWS-analysen skal der udarbejdes nye mar-
kedsføringsmæssige tiltag.

TOWS-analyse

Interne forhold

Stærke sider (S)
S1  Stort kendskab til 

butiksdrift i Danmark
S2  Familieselskab ejer 

7-eleven
S3  131 butikker under  

navnet 7-eleven
S4  Ejer er velkonsoli-

deret
S5  Ejer har indskudt 

fl ere penge i selska-
bet

Svage sider (w)
W1  Sortiment er dyrere 

end i de alm. daglig-
varebutikker

W2  Sortiment ligner 
sortiment i de alm. 
dagligvarebutikker

W3  Kannibalisering i de 
store byer

W4  Underskud i fl ere år
W5  Stor udskiftning 

blandt personalet

E
k

s
te

rn
e

 f
o

rh
o

ld

Muligheder (O)
O1  DSB ønsker et strategisk 

samarbejde med 7-eleven
O2  XY-benzinstationerne 

ønsker et strategisk 
samarbejde med 7-eleven

O3  Kunderne ønsker fristel-
sesbutikker

O4  Kunderne har et rimeligt 
kendskab til 7-eleven

O5  Mulighed for nye placerin-
ger for butikkerne i f.eks. 
storcentre

06  Kunderne ønsker lange 
åbningstider

Maxi-Maxi (S) (O)
A:  Hurtigst muligt få et 

samarbejde i gang 
med DSB og XY- Ben-
zinstationerne (S1, 
S3, S4, S5, O1, O2)

B:  Åbne nye 7-eleven 
i storcentre (S4, S5, 
O5, O6)

Mini-Maxi (W) (O)
D:  Uddannelse af perso-

nalet for at fastholde 
dem (W5, O1, O2)

Trusler (T)
T1  Kunderne mener, at 7-ele-

ven er for dyr at handle i
T2  Hård konkurrence fra den 

alm. dagligvarehandel
T3  Liberalisering af lukke-

loven
T4  Dyr husleje for butikker, 

som ligger på gadehjørner
T5  Nye afgifter på øl, soda-

vand og slik
T6  Konjunkturnedgang i 

Danmark

Maxi-Mini (S) (T)
C:  Tilbyde et attraktivt 

sortiment, som kan 
matche dagligvare-
handelen (S4, S5, T1, 
T2)

Mini-Mini (W) (T)
E:  Nedlæggelse af 

7-eleven butikker, som 
ligger tæt på hinan-
den (W3, T1, T2, T4)

Fig. 4.6 Eksempel på en TOWS-analyse for 7-eleven kæden. 
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90 · KAPITEL 4

1.3 Indsatsområder

SWOT-analysen og TOWS-analysen bør anvendes som afsæt for en specifi cering af 
markedsføringsmæssige konsekvenser. Sådanne markedsføringsmæssige konsekven-
ser betegnes ofte som indsatsområder (issues). Indsatsområderne bør fokusere på 
centrale problemstillinger i forbindelse med den fremtidige markedsføringsstrategi.

Indsatsområder (issues) er en betegnelse for de centrale mar-
kedsføringsmæssige områder, som virksomheden bør fokusere på med den fremtidige 
markedsføringsstrategi.

Ser vi tilbage på SWOT-analysen og TOWS-analysen, giver analyserne for 7-eleven 
på det danske marked følgende indsatsområder:
1. Fremme samarbejdet med DSB og XY benzin
2. Åbne fl ere 7-eleven-butikker i storcentre
3. Tilbyde et attraktivt sortiment, som kan matche den alm. dagligvarehandel
4. Uddannelse af personalet for at fastholde dem
5. Nedlæggelse af 7-eleven butikker, som ligger tæt på hinanden.

2. Afrunding

Når virksomheden udarbejder en SWOT-analyse og en TOWS-analyse, er det vigtigt, 
at den ikke bevidstløst medtager alle mulige elementer, som er irrelevante for den 
pågældende virksomheds nuværende situation. Virksomheden skal udvælge og 
afgrænse sig til, at analyserne kun indeholder relevante elementer – derved får virk-
somheden et godt grundlag at arbejde ud fra. 

En SWOT-analyse og en TOWS-analyse kan anvendes til mange forskellige formål, 
jf. fi g. 4.7

Anvendelse af resultater af en SWOT/TOWS-analyse

Mission, vision og 
værdier

Fastlæggelse af virksomhedens mission, vision og 
værdier i forhold til markedet, den ønsker at betjene.

Strategimøder Fastlæggelse af fremtidige strategier (kunder, 
konkurrenter, portefølje, generiske strategier mv.).

Organisations-
planlægning

Hvordan skal den fremtidige organisation se ud i forhold 
til de aktiviteter, virksomheden ønsker? Personale-
rekruttering og personaleuddannelse til den fremtidige 
organisation.

Budgetmøder Fremtidige indtjenings- og omkostningstal.

Salgsmøder Fastlæggelse af kvoter og salgsstrategi over for kunderne. 

Valg af nye 
internationale markeder

Hvilke fremtidige nye markeder skal virksomheden 
vælge?

Fig. 4.7 SWOT/TOWS-analysens mange anvendelsesmuligheder.
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