BANG & OLUFSEN

- Kriserne, konsekvenserne og kommunikationen!

Forfatter: Jonas Dentrup

Studieretning: Cand. Soc. Politisk Kommunikation og Ledelse (PKL)
Vejleder: Anne Marie Bulow, institut for internationale kultur og
kommunikationsstudier

Antal anslag: 181.749



(5= 01 (= 0 PSSR 4.

3 [T 1= 1 T 4
2 0] o] 1= o 1= RS 5
1.3 Problemstilling: ... ..ot a e e e 6
1.4 ProblemformMUIBIING ..... .o e e e e e e 7
1.5 GeNSIANUSTEIL. ... ..o e s e e e e e e e e e e e e et et e e e aeete s e e e e e e eeeeeeaeeeeeeeerrrnnnnns 7
1.6 EMPIFISKE OVEIVEJEISE ....cceeiiiiiiiceiee ettt e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaearaenn s 8
(5= T 01 (=] USSR 0.1
2.1 KrisSeKOMMUNIKALION.......ccciiiiiie e eemmm e e e e e e e e e e sreeees s s e e e e e e e e e e eaaeeeeeeennnnes 10
2.2 Den kontekstorienterede/strategiske tradition............oovvvevveriiiiiiiiiie e eeeeee e e e, 10
2.3 Definition af Krisebegrebet ....... .. e 11
6= 01 1= USSR 4.1
3.1 Tidslinje B&O i perioden 9. januar 2008 — 1&ngar. 2009........ccccceeeeeeiiiiiieveeeveeeeeee e 14
3.1.1 Farste fase: 9. januar 2008 — 31. juli 2008 ........cccevuiiiumiiiiiieee e 14
3.1.2 Anden fase: 1. august 2008 — 18. decembed.200Q..........c.cccceeiiiieiiiiiiiiiiieeeeeeeee e, 20
3.1.3 Tredje fase: d. 19. december 2008 — 19. JaZM@O...........ccovvrriirieirnniiiieeee e 23
3.2 DObDbeltkriSeNS KONSEKVENSET ........uutimmmmm et e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeenenne 25
IR I L= | o] 1 U1 Lo o SR 27
(=T 0 (=) I PRSP PPPPTPPPTPPTRRN 9.2
4.1 KIISENS INTEIESSENTEL ...ttt e et e et ettt reeee e s e e s e e e e e e e e aeeeeeeeeessnnnnnes 29
B.2 B&O ..ottt e e e e e oo e e e e e e b e————e e e e e e e e e e e e e e bbb eeeees 29
G |V =T [ =T g 1 30
S (] g (S]] 0 1= L= TP 33
Y [ ] g F= T (= PP 33
4.6 Debatt@rer/B&O fANALICS ......uuiiiiee e eeeeee s e e e et a e e e e e e 34
A 1Y ] o 11 1 ] 35
4.8 DEIKONKIUSION ...ttt e e e e e ettt e e e e e ee e e e e e e b abebb e e e e e e e aeeaaaas 36
(5= T 0] (=] I PSSR 7.3
IR N [0 F= o =T o =T 0T o =] 1 1= K] 37
o 00 000 I [ o | =T o [ 1 o USSR 37
I A =TT o= o (=] K] PR 40
5.1.3 UNddragelSe af @NSVAT .............oiiceeeeemiiiiiiie s e e e e e e et s e e e e e e e e aaeeeees 41
5.1.4 Reduktion af begivenhedens kraenkende Karakter...............coovviiiiiiiiiiiiiiiiemnnniinens 45
5.1.5 Korrigerende handling ..........cooeieiiiiiieiiiiiiie e e e e e e e e e e e 48
5.1.6 DIKONKIUSION: ..ottt ettt e e e e e e e e e e e eeneeenees 52
(5= 0 (= I P PPPSSRS 6.5
N ST @ I o [ g =1 (o ] (I T (=] = U 56
G I A [ o[ =T [ 11 o SRR 56



6.1.2 Kontekstmodellen

6.1.3 B&O krisen i kontekstmodellens persSpektiV cac .. .. oo 59
6.2 Farste fase: B&O krisen: opstaen og vedhold&nhe

6.3 Anden fase: B&O-krisen: gendret strategi, eerldretekst, aendret krise.........................64

6.4 Tredje fase: B&O krisen: Krisen rammer igerr, B&O laert lektien? ............cceeeeeevieennes 67
6.5 DEIKONKIUSION ...t e eree et e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e s s e e annaae 71
(6= 01 (= S PPSRSSRRR 2.7
7.1 Den positive TOMERIIING .....cooveiieeeee e e e e e e e 72
7.2 Fortaellingen OM B&O .......coiiiiiie oottt s e e e e e e e e e e e e e e e e e e eee e e e e e e e eanaanan s 73
ARSI D L= 1 (e g1 [V E] o] o PRSP 75

(6= 01 (=] I P PSPSSSRR 7.7
8.1 Konklusion

[ = O [ (<R 81



Kapitel 1.

1.1 Indledning:
Antallet af danske medier har eendret sig markaet det sidste artier. Den tekniske

udvikling har betydet, at vi i dag har flere forBige former for medier, end vi har haft
tidligere. Medierne bliver i stgrre grad profilepet forskellige omrader, for at tiltreekke et
specifikt kundesegment. Dette har den konsekvénsg, aag star med et medielandskab, der
er langt mere fragmenteret end tidligere, med fatigle stakeholdere og agendaer, og
indeholdende langt flere medieaktgrer. Dette medfein kamp om og selektering af
nyhederne, i et hgjt opskruet tempo, der gar detrsfor den enkelte virksomhed at agere og
kontrollere nyhederne. For virksomhederne har datkibnsekvens, at de skal vide hvilke
medier, der er relevante for dem i den givne sitnabg sgrge for at kommunikere med disse.
De feerreste virksomheder har grund til eller mudigfior at kommunikere med hele

medielandskabet.

Kendetegnene for ovennaevnte udvikling er at nylexteve; til interessenten er blevet
kortere. Dette skyldes ikke mindst fremkomsteneafmdernetbaserede nyhedsmedier
(netaviser, blogging og livestreaming af tv) ognskonsekvens af den i Danmark farste rene
24-timers nyhedskanal, TV2 News, en teettere og wheskte nyhedsdaekning i Danmark.
Udviklingen af dette mediebillede har mange ogreekkende konsekvenser. En af disse
konsekvenser er, at erhvervslivets virksomhedeijere grad treekkes ind i mediernes
sagelys. Politisk kommentator og ekstern lektanlitigk kommunikation pa Institut for
statskundskab pa Kgbenhavns Universitet Mads @imi&isbensen, mener at medierne i dag

udgar et virtuelt forsamlingshus hvor:

"den politiske dagsorden med relevans for erhvevesiseettes i stagrre grad end nogensinde i
medierne... Det kan vaere meget sveert at styre hverdarstorie udvikler sig i medierne, og
derfor vil det ofte veere en strategi at holde dsskonen om et emne uden for medierne
sagelys. Af og til er temaet dog i farste instgpstaet i medierne, og derfor er det nadvendigt

med en mediestrateg(Esbensen, 2007: 27).

Det voksende antal af aktarer i mediebilledet agslevige jagt pa den gode historie giver et
tilsvarende starre pres pa virksomhederne for eteaigforhold til nyheder. Dette gar at



virksomhederne i dag har mindre tid til at prae@sbrad de vil sige, hvordan og hvornar de
vil sige det, og hvilke af organisationens stakdbo¢ de gerne vil na ud til. Altsa gar
mediepresset og de individuelle konkurrencevilkattig og preecis kommunikation til en

ngdvendighed, hvilket igen stiller krav til virksbedens eksterne kommunikation.

Krisekommunikation og imageopretholdelse star i siam en strategisk hjgrnesten i mange
organisationers ageren i mediebilledet. Den maderpd man som organisation vaelger at
gribe en opstaet krise og den medfalgende mediesge an pa, har enorm indflydelse pa
hvordan krisen videreudvikler sig. Rent teoretiak krisekommunikation traditionelt veeret
set i et snaevert perspektiv, hvor fokus var paalgreensede periode, hvor en krise rent
faktisk stod pa og havde mediernes og stakeholdepmaerksomhed. Men i dag ses
krisekommunikation mere i et bredere perspektiwririsen ses som en proces for den
enkelte organisation. Der er saledes fokus pa lavokdsen opstar (far), hvordan krisen
handteres (under) og pa de konsekvenser, den figeftar). Dette far-under-efter perspektiv
giver ledelsen i organisationerne mulighed for ikke at se krisen som en pludselig
begivenhed. Derimod kan krisen ses som en proeesath forklares ud fra interne og/eller

eksterne omsteendigheder og kan pavirkes.

1.2 Problemfelt:

Et tydeligt eksempel pa en dansk virksomhed i kes@en krise som Bang & Olufsen
(B&O) har staet overfor i det meste af 2008 ogtstaaf 2009. | begyndelsen var krisen af
gkonomisk karakter, grundet gentagende nedjustrafgegnskabet. Som udgangspunkt var
B&O'’s situation ikke at regne som en kompleks kriesen mere som salgsnedgang, der gav
udslag pa bundlinjen. Men i takt med at kritikkenrmediepresset voksede, eendrede krisen
karakter til at deekke over flere forskellige forthoUdover firmaets gkonomi blev bade
bestyrelsens sammensaetning, produkternes udvistjraesign, deres tekniske formaen og
pris, B&O’s effektivitet og forretningsmaessige $digi samt deres kompetencer og brand,
kritiseret. Det ggede mediepres dbnede altsa omt fidet nu, modsat tidligere, var legitimt at
kritisere B&O pa flere forskellige omrader. Man katten forbindelse spagrge om
nedgangskommunikation er krisekommunikation? Set eo enkeltstdende kommunikativ
handling er nedgangskommunikation ikke krisekomrkatnon, men fordi B&O herefter
kritiseres pa flere forskellige punkter, bliver égkommunikation til krisekommunikation.

Simpelthen fordi B&O pludselig befinder sig i enrah hvor kritikken kommer fra alle sider



og om flere forskellige emner. Netop fordi B&O irohe situation er en truet virksomhed, er
krisekommunikation ngdvendig.

Spgrgsmalet bliver s& om B&O selv er skyld i, aedesalgsnedgang har dbnet for, at de kan
kritiseres pa flere omrader? Hvis man ser pa B&@sekommunikation i krisens farste fase,

er det afhandlingens hypotese, at dette er tilfeelde

For B&O har ovenstaende hypotese vidtreekkende keesser. Det ggede fokus pa hvad
organisationer ggr eller ikke gar, gger mulighefdemmt organisationen rammes af darlig
medieomtale og pludselig befinder sig i flere faltige kriser. Overordnet kan der
identificeres 3 forskellige former for kriser, s@8O star overfor i perioden fra 9. januar
2008 til 19. januar 2009. Den farste krise B&O kastd i, er - grundet de gkonomiske
problemer - en krise omhandlende strategi og Edgne krise bliver hurtigt fulgt af en
ledelseskrise, da B&O fyrer deres direktar eftéqgsagdgangen. Den store salgsnedgang
falges ogsa op af en design- og teknikkrise, déersspargsmalstegn ved, om B&O i
virkeligheden er et luksusbrand, og om det er peageerd. Kendetegnene for disse kriser er,
at de alle er af en meget kompleks karakter, prirf@adi de involverer flere forskellige

aktgrer, samt omhandler forskellige emner og tidgpar.

1.3 Problemstilling:

Problemet for B&O har veeret at denne krise ikkerenormal form for krise. Normalt

opfattes kriser som veerende en enkelt handling\stkwomheden enten udfarer eller bliver
ramt af. Denne handling pafarer herefter stakemeldkade af enten fysisk eller psykisk art.
Dette er ikke tilfeeldet i B&O-casen, hvor krisenaémere processuel karakter. Det er en
krise, der opstar langsomt, som falge af svigtesadg, og derefter breder sig til omrader,

hvor den i starten ikke var relevant. B&O’s problbar i denne sammenhaeng veeret, hvordan
man skal agere i forhold til det intensiverede raptis, hvad der skal kommunikeres hvornar
og ikke mindst, hvordan det skal kommunikeres. I8l man gerne slippe bedst mulig ud
af krisen i bade imagemaessig og gkonomisk forsfarablemet er bare, at der ikke er én
perfekt made at handtere en krise pa. Hver kriga/kr en nsermere analyse af
omsteendighederne for krisen, definition af krisetyphvilke valgmuligheder, der kan
identificeres og hvilke kommunikationsveerktgjer,mvd bruge til at reagere.



1.4 Problemformulering

Ovenstaende problemfelt og problemstilling har fisfzlgende overordnede problemstilling:

Hvilke strategier har ligget bag og hvilke konsetser har, den made hvorpa Bang og
Olufsen rent krisekommunikativt har handteret medigoffentligheden og deres
stakeholdere i perioden 8. januar 2008 — 19. jan2@99, haft?

For at dette overordnede spgrgsmal kan besvategpgavens struktur og analyse statte sig

op af falgende arbejdsspgrgsmal:

1. Hvordan defineres en krise, hvilke interessenteelevante, og hvilke faretegn skal man
som organisation holde gje med?

2. Hvordan kan B&O som organisation opretholde sitgeander en krise?

3. Hvordan kan den enkelte organisation (B&O) opfaiteselv, samt agere og
kommunikere med krisens andre stakeholdere?

4. Omfatter B&O's krisekommunikation en fortzellingsa fald hvilken? Hvordan
preesenteres den og hvem er skurke og helte?

1.5 Genstandsfelt

Fokus for denne afhandling er at undershgéeke strategier der har ligget bag B&O'’s
kommunikationrmed medierne i en given tidsperiode, og hvilke kesmnenser dette har haft.
Besvarelsen af problemformuleringen tager sit uggaankt i en krisekommunikativ analyse
bygget op om to forskellige krisekommunikationsieorFokus i afhandlingen vil veere pa
B&O's forsgg pa imagegenoprettelse i medierne, héudier og efter krisen, og pa B&O'’s

krisekommunikative ageren i den retoriske arenapgstar som konsekvens af krisen.

Image og brandawareness er et vigtig omrade flmkstisbrand som B&O, hvilket
nagdvendigger et separat fokus pa dette i analySkforstaelsen af denne del af
krisekommunikationsomradet er valgt Williams L. Bés teori om imagegenoprettelse.
Denne teori giver et billede af, hvordan organmagr helt konkret kan veelge forskellige
mader at reagere pa i opstaede krisesituationed.ldgangspunkt i det faktum, at kriser
skader virksomheders image, er det med dennertedigt at opstille flere

responsmuligheder til en given kriga Benoit primeert er retoriker har denne teori aigsd



fordel, at den har et naturligt fokus pa udtalelbeilket giver en tekstneer analyse af de
forskellige interessenters udtalelser, dog medg$qiude udtalelser, der bergrer B&O. |
forhold til B&O krisen, vil denne teori give muligl for at identificere, hvordan B&O har

reageret, og hvilke konsekvenser det har haft.

Afhandlingens krisekommunikationsteoretiske udgangkt treekker i hgj grad pa Winni
Johansen og Finn Frandsens udgivétsesekommunikation: Nar virksomhedens image og
omdgmme er truetl dette veerk udvikles teorien ditien retoriske arena” hvor fokus er pa
krisens multivokale karakter og pa at give et di#l&f krisens karakter og konsekvenser i et
far-under-efter perspektiv. Teorien vil give eldle, af hvilke muligheder B&O har for at
kommunikere i arenaen, hvilke redskaber de renidlakgar brug af, og hvilke konsekvenser
det har.

Disse valg af analysestrategi er ogsa et fravaimdfe mulige tilgange til analysen.
Konsekvensen bliver at fokusomradet i afhandlingewsere pa B&O's eksterne
kommunikation i den givne krisesituation. Den inlekommunikation og de reelle tiltag,
B&O har gjort for at rette op pa gkonomi, ledelsmduktportefalje etc. vil blive bergart, men
ikke behandlet som en del af projektets genstatidsjalerfor ikke primaert analysestof.

Ligesa har valget af teoretikere betydet fravalgrafre teoretikere, hvis begrebsapparat,
kunne veere brugbart i analysen af B&O’s krise. flagt navn er kriseteoretikeren lan A.
Mitroff, der i sin bog’"Why some companies emerges stronger and better &arisis” netop
har studeret, hvordan organisationer ved hjeelpedislle veerktgjer kan vende en krise og
kommer styrket ud i den sidste ende. Denne teordbg fundet sig mindre anvendelig for
afhandlingen, da krisen i B&O sa langt fra er otéet og det derfor synes mere logisk at
udveelge teorier, der har mest fokus péa selve koggikke kun perioden efter. Ligeledes er
der sket fravalg i forhold til analysedelen vedrale B&O'’s image og brand. Her kunne
teoretikere som Mary Jo Hatch og Majken Schultz ohexés teori oniThe corporate
branding tool-kit” veere inddraget. Denne har fokus pa branding ekgdsorienteret
perspektiv, men mangler desvaerre for alvor at krkrgseperspektivets betydning i spil,
hvilket for foreliggende afhandling, ma siges ate@ssentielt.

1.6 Empiriske overvejelser

Afhandlingens empiriske grundlag bygger fortringwésavisartikler, pressemeddelelser samt



officielle dokumenter fra B&O'’s strategiplan og dagnskab. Avisartiklerne er hentet fra
forskellige dagblades hjemmesider og sggt pa infiméressemeddelelser og officielle
dokumenter er hentet pa B&O's hjemmeside. Den imiisde empiri streekker sig over en
periode fra d.8. januar 2008 til d.19. januar 2@@pirien i denne periode indeholder 1 TV-
interview, 53 avisartikler, interview og nyhedstgl@mmer fra forskellige dagblade.
Endvidere er inddraget B&O’s arsrapport fra 2007B80’s arsregnskab 2008/09 og
B&O’s strategiplan fra oktober 2008.

Af disse 56 empiriske dokumenter er stgrstedeleteaf produceret af medierne. Helt praecis
er 40 af de 56 artikler opstaet pa foranledningafliernes interesse. De sidste 16
dokumenter er opstaet som falge af, at B&O har @néeset en nyhed (pressemeddelelser

eller regnskaber) eller gennem interview med vilkBedens direktar.

Al den benyttede data er fundet pa Internettet.deggder, at avisartiklernes reference er til
internetadresser og ikke til de trykte medier. Bétetyder dog ikke, at disse artikler ikke har

veeret trykt.

Validiteten af artiklerne brugt som empiri i afhdéinden er steerkest pa de punkter, hvor de
enkelte aktgrer udtaler sig, da det er det akteeges holdning, der kommer til udtryk. Nar
aviserne vurderer B&QO'’s ageren, bliver validiteteimdre, da det her er journalistens og
eksperternes syn pa sagen, der gengives. Derfosdogs der i afhandlingen s vidt mulig pa
konkrete udtalelser fra de enkelte aktarer.



Kapitel 2

2.1 Krisekommunikation

Dette kapitel er en indfgrelse i krisekommunikasioegrebets traditioner og et forsgg pa at
give leeseren en forstaelse af hvordan krisekomnatiniksbegrebet defineres og bringes i
spil i neerveerende afhandling. Definitionen af Kk@@munikationsbegrebet er

betydningsfuld for, hvordan analysen af B&O’s kkiemmmunikation fortages.

2.2 Den kontekstorienterede/strategiske tradition

Krisekommunikation kan deles op i to forskelligesiertraditioner. Den ene er den
tekstorienterede/retoriske tradition, hvor fokus len pa hvad virksomheden rent faktisk siger
eller kommunikerer, nar den er i en krisesituatidan anden tradition er den
kontekstorienterede/strategiske tradition, hvoreddtele konteksten, der er i fokus (Johansen
og Frandsen, 2007: 184). | afhandlingen ligger kiartekstorienterede/strategiske tradition til
grund for valget af teoretikere og for analysensygming. Dette betyder dog ikke at den
tekstorienterede/retoriske retning ikke benyttesnmiens fokus pa den faktiske
kommunikation sidestilles blot med de andre paraeensbm den

kontekstorienterede/strategiske tradition ogsaetitier betydning.

| den kontekstorienterede/strategiske traditioemyges et processuelt perspektiv, hvorfor det
ikke kun er selve krisen, der er omdrejningspunktetn i lige sa hgj grad bade pa far og
efter. Resultatet heraf bliver et helhedsperspekitv omhandler tiden baden far, under og
efter krisen. Dette gar, at ikke kun virksomhedemsmunikation er vigtig. Det handler ogsa
om at fokusere pa krisens type, hvilke stakeholdereer vigtige og hvad deres mening om
krisen er, hvordan medierne gribes an etc. Desskiaifokus ogsa rettes pa, hvordan alle
disse forhold pavirker krisekommunikationens udfoimg for B&O (lbid: 184-185).

Dette brede perspektiv pa krisekommunikation alopefor at se krisekommunikationen i en
mere differentieret kontekst. Desuden abner det viftksomhederne - muligheden for at man
kan reagere proaktivt pa en krise og maske forkideéns opstaen. | stedet for at se krisen
som en enkeltstaende begivenhed, kan man som wiHexbinteragere i kriseforlabet og

derved fa mulighed for at pavirke forlgbet.
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2.3 Definition af krisebegrebet

Der findes mange definitioner pa, hvad en kriséet.skyldes netop, at der findes mange
forskellige arter af kriser. Hvilken art B&O’s ka<er, vil blive neermere afgreenset senere,
men fgr dette kan lade sig gare, er den ngdveatdgfinere hvilke antagelser, den
overordnede forstaelse af kriser i afhandlingergeyga.

De fleste forskere er enige om to grundlaeggendakkenistika ved kriser. Johansen og
Frandsen formulerer det pa denne maBeelles for krisedefinitionerne er dog for det frs
at de betragter en krise som en diskontinuitet, som en eller anden form for afbrydelse i
forhold til en normal eller gnsket situation, og fet andet, at de betragter en krise som
noget negativt, som noget, der repraesentere esdlaserfor virksomhederne, dens

aktiviteter og overlevelse(Johansen og Frandsen, 2007: 77).

| B&O’s krise gar begge forhold sig geeldende. Asé&n er en diskontinuitet tydeliggares,
fordi den kommer bag péa virksomheden og dens dinekDiskontinuiteten understreges
endvidere ved, at krisen kommer til at fremsta spnmy situation for B&O. B&O har i de
sidste ar haft stor succes, grundet fordelagtiggukdkturer for savel teknikprodukter som
luksusvarer. | krisens farste fase er B&O end \ikege til at acceptere, at virksomhedens
situation pa markedet er forvaerret, og at det konikative rum har sendret sig. At krisen kan
ses som noget negativt for B&O, kan fremhaevesgraé fhader. B&O ma gentagne gange i
labet af 2008 nedjustere deres regnskab, sa deagg@irhave et fremragende ar i 2007, til at
have et forfeerdeligt 2008. Dette har selvfglgaiidfiydelse pa virksomhedens stakeholdere
og ikke mindste p& aktiekursen, som falder med8%7 i den undersggte periode fra 9.
januar 2008 til 19. januar 2009.

En neermere og mere konkret definition pa en krisarker Timothy Coombs i bogen
"Ongoing Crisis Communication™A crisis is the perception of an unpredictable eithat
threatens important expectancies of stakeholdedscam seriously impact an organization’s

performance and generate negative outcorftésbmbs, 2007: 2).

! D. 8. januar 2008: kurs 452
D. 19. januar 2009: kurs 73,5
Samlet fald i perioden: (1-(73,5/452))*100 =B®%.
Aktiekurser indsamlet pléttp://borsen.dk/
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Ovenstaende definition indeholder de to faromtéadliterier, da den indbefatter, at krisen er
en diskontinuitet grundet dens uforudsigelighedfardi krisen som udgangspunkt opfattes
som noget negativt. Coombs definition abner opefobred forstaelse af
kommunikationsbegrebet, idet han inddrager deufakit krisen ikke kun er geeldende for
den enkelte virksomhed. | stedet opfatter han &®lgom noget, der kan pavirke flere
interessenter p& en gang og derigennem brede @ignlis papeger endvidere, at en krise ikke
bliver til at en krise, far den er blevet handtgr&tden forkerte made. Det er her tydeligt, at
Coombs antager, at den enkelte virksomhed i setleemindre grad selv kan veere med til at
pavirke en situation til det veerre eller bedre.Hvian med Coombs definition pa en krise
kigger pa situationen for B&O, fremstar virksomhedstarstedelen af 2008 som en
virksomhed i krise. De gentagne nedjusteringeigtdttiet og den generelle afmatning af
markedet bliver en stagrre trussel for virksomhedwieslevelse. | forleengelse af Coombs
teori har dette indvirkning pa alle virksomhedemgiessenter, samt pa branchen i

almindelighed.

Dog adskiller Coombs definition af en krise siggd&igtigt punkt fra Johansen og Frandsens
forstaelse af en krise. Coombs antager, at det enkelt handling (event), der er afgarende
for krisens opstaen. Dette er ikke i overensstersengled hverken Johansen og Frandsen
eller denne afhandlings syn pa krisekommunikati@rdi synet pa krisekommunikation er
processuelt, er en enkelt handling ikke ngdvendigfgagrende. | B&O-casen er det ikke en
enkeltstdende begivenhed, der begynder krisenoftenhe, som skaber krisen, er opstaet

over leengere tid og er et udtryk for mere end efigddeslutning fra B&O’s side.

Foreliggende afhandlings forstaelse af krisekomiation bygger pa definitionen opsat af
Johansen og Frandsen i bog&misekommunikation: Nar virksomhedens image og onmde
er truet” (2007) og lyder séledes:

"Krisekommunikation er en kompleks og dynamiskigomndtion af
kommunikationsprocesser — fgr, under og efter givbahed, en situation eller et forlgb, der
af organisationen og/eller en eller flere af detekeholdere fortolkes som en krise — hvor
forskellige aktarer, kontekster og diskurser (mestiéret i forskellige genrer og tekster) star i

relation til hinanden”(Johansen og Frandsen, 2007: 281).
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Da afhandlingens fokus er at se pa B&O’'s kommuivkeatar og under krisen, er det centralt
at fa defineret hvordan en krise, af gkonomiskr glt#itisk art, for en virksomhed, kan
videreudvikle sig til en egentlig kommunikationsei Johansen og Frandsen kalder denne
form for krise for en "dobbeltkrise”, fordi krisemu antager to former. Afhandlingens
forstaelse af en kommunikationskrise, tager afstetes definition, som lyder saled#sn
dobbeltkrise er en krise, hvor den oprindelige &mwerlejres af en "lkommunikationskrise”,
for sa vidt virksomheden ikke magter at lede derkanikationsprocesser, som skulle bidrage

til handteringen af den oprindelige krisélbid: 77).

Den dobbelthed i en krise som Johansen og Frarusemraesenterer, skal forstds som en
sammenhaengende proces. | B&O's tilfeelde var degybdelsen de gkonomiske
nedjusteringer og den overraskende fyring af deeKorben Ballegaard Sgrensen, der gav
anledning til krise. | takt med mediernes stigeimieresse i virksomhedens situation, skulle
B&O kommunikere pa s& mange niveauer, at de mistedtollen over hvad medierne
undersggte, vidste og skrev. Det er i det gjelilB&O’s krise bliver til en dobbelt krise, at

handteringen af kommunikationsprocesserne blivetrak
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Kapitel 3

3.1 Tidslinje B&O i perioden 9. januar 2008 — 19. ] anuar. 20009.

Den periode, som B&O-krisen straekker sig overgBupr 2008 — 19. januar 2009), kan
overordnet deles op i 3 faser. Den indledende fas®, krisen, grundet nedjusteringer og
kritisk presse, langsomt begynder at g& op for B&®mverdenen. Denne periode straekker
sig fra d. 9. januar 2008 til d. 31. juli 2008. Aamdfase begynder d. 1. august 2008, da B&O
anseetter deres nye direktgr Karl Kristian Hvidtldéa og B&O derigennem langsomt
begynder at tage stilling til krisen og reagerepebDenne periode fortsaetter frem til d. 18.
december 2008, hvor de ellers nye og positive sgriea B&O, dagen efter aflgses af en
kraftig nedjustering. Nedjusteringen d. 19. decemitiger indledningen pa tredje fase, hvor
B&O igen er under kraftig kritik, men i langt hegegrad tager stilling til kritikken og
forsager at modga krisen. Denne fase slutter dah@ar 2009.

Grunden til at d. 19. januar 2009 er valgt som aeaiyserede tidsperiodes sluttidspunkt, er
ikke at krisen for B&O stopper her. Den har kgdere i medierne i det meste af indevaerende
ar ogsa. Valget skyldes i stedet, at der her gragise i krisen for B&O og derfor en naturlig

pause i nyhedsdaekningen.

3.1.1 Farste fase: 9. januar 2008 — 31. juli 2008

D. 9. januar 2008: B&O nedjusterer forventningeiih@rsomsaetningen fra niveauet 4,7 - 4,8
milliarder kroner til mellem 4,45 og 4, 55 millismdkroner. B&O-aktien, der er noteret pa
Kabenhavns Fondsbgars, er i chok. Markedet straffgaende nedjusteringen med at sende
kursen ned med 26 %. Topchefen i B&O, Torben Balled Sgrensen patager sig, i et
interview med TV2 News, det fulde ansvar for sitoiagn. | interviewet med Torben
Ballegard Sgrensen spgrges der til samarbejde¢melirektar og bestyrelse, og der
indikeres en tgven med opbakning til ledelsen &styrelsen. Svaret lydérden har jeg ikke
maerket tilden manglende opbakning JBg vi har et seerdeles godt samarbejde mellem
bestyrelse og direktion. Vi har haft feelles mgdariformiddag og vi er feelles underskriver
af vores udmelding til markedet her til formidda@V2 News).

2 http://finans.tv2.dk/nyheder/article.php?id=9973457
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D.10. jan. 2008:

Topchef Torben Ballegaard Sgrendsiver med gjeblikkelig virkning fritstillet af
bestyrelsen. Bestyrelsen gnsker at flytte virksaehe overordnede fokus tilbage til Bang &
Olufsens kerneforretning - kvalitetsprodukter péiauog videoomradet. Bestyrelsen
begrunder videré'Derudover har ogsa de senere ars skuffende udgklikoncernens
samlede omsaetning - samt den beklagelige regnskassige nedjustering, jf.
fondsbgrsmeddelelse nr. 07.11/2008 af 9. januar ig@virket bestyrelsens beslutning om at
skifte ud i den gverste ledels@V2 Finans d. 10/01/2008). Bestyrelsesformand elwrg
Worning udtaler senere pa dagen, at man i besgyréilske har veeret tilfredse med
omsaetningsudviklingen de senere ar med stor hajkknjr. Vi har fglt, at det var rigtigt at
tage konsekvensen af de realiserede tal i decerobatet er det, som vi har gjort. Men det
(fyringen, red.)er selvfalgelig ikke en beslutning, som kommedém ene dag til den anden”
(TV2 Finans d. 10/01/2008).

Afgaende topchef Torben Ballegard Sarensen er usaitjbestyrelsesformanden og
forsvarer sig med d@Man drgfter jo tingene i bestyrelsen og er jo feslom at laegge
retningen og vedtage strategien, og det har vi jdat gned enstemmighed alle de gange, jeg
kan huske” Endvidere tror Torben Ballegard Sgrensen, at déakr om en misforstaelse
eller fortalelse fra Wornings side. Alt andet wildre ham meget: Hvis Worning opfatter, det
er noget, der har staet pa i mange ar, s har ke ikaeret gode til at kommuniker@Vv?2
Finans d. 10/01/2008).

D.11. Jan. 2008: B&O Meddeler at der ikke kommieaittsidde nogen konstitueret topchef i
B&O mens sggningen efter Torben Ballegard Sgrensiémser star pa. | stedet indsaettes
koncerndirektar Peter Thostrup i spidsen for sélekandtil en ny adm. direktar er fundet.
B&O’s kommunikationschef Tino Pedersen melder wdles kan komme til at tage op til et

halvt ar at finde en kvalificeret aflaser (Barsed #/01/08).

D.18-22. Jan. 2008: Der er i denne periode enmebmkring B&O i medierne. Der gar
rygter om uro i bestyrelsen og om Jargen Wornirfigaray. Noget som bade Worning dog
selv senere afvis€TV2 Finans d. 18/01/2008). Desuden florerer i Barse historie om, at
kapitalfonde skulle veere interesseret i at opka&® Bnen pressechef Tino Pedersen
afkreefter, at der skulle veere kontakt mellem Stogepotentielle kabere (Bgrsen d.
22/01/08).
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D. 3. april 2008: P4 internetsiden www.businesaffilsder artikler’ B&O-kunder presset til
utroskab” en leengere blogdiskussion, hvor nuveerende ogeidiiB&O kunder diskuterer
B&O's design, tekniske formaen, pris og markedsstiiaBusiness.dk d. 03/04/08).
Diskussionen topper omkring d. 3-4. april, men saliskussionen kgrer videre laenge efter,
og sidste punktum i debatten szettes d. 28. noveebatten er det farste eksempel pa, at de
forbrugernebegynder at seette spgrgsmalstegn ved B&O og &lidet legitimt at bedgmme
B&O med en kritisk synsvinkel.

Debattgren Kristian Kjaer formulerer d.3. aprilatdlt mange andre, sit forhold til B&O
saledes®Jeg ma ogsa med nedbgijet hoved erkende, at mandigl snydt, da produkterne er
blevet sa darlige, utidssvarende og upalideligegeakun har "Danish Design" som
salgsargument. Hele min omgangskreds har beklagslimgsa svoret, at det er slut fra nu af
(...) Mine 4 B&O telefoner er det eneste, jeg ikkedea vaek. Resten har mistet min
keerlighed og talmodighed... og jeg som var sa stoltiking i udlandet, flover mig over den
ringe kvalitet!!!!” (Business.dk d. 03/04/08).

B&O meddeler gennem sin informationschef Tino Peelerat virksomheden ikke gnsker at

kommentere kritikken fra kernekunderne.

8. april 2008: B&O og B&O- aktien diskuteres i mexdtie, da bade overskud og aktieveerdi
har veeret kraftigt faldende grundet den tidligezdjastering. D.8. april ser det dog lidt lysere
ud for B&O. Omseetningen falder med 26 procentdjedvartal, men bundlinjen er bedre
end ventet. Og det far analytikerne til at klappesinderne - mens aktien stiger markant
umiddelbart efter regnskabet. B&O erkender dognat er presset, men presset skyldes i
hgjere grad stilstanden i verdensgkonomien, ekdanhedens strategi. | sit regnskab
skriver B&O, at’de gkonomiske konjunkturer i store dele af EurogaJSA har udviklet sig
negativt de seneste maneder, hvilket generelt joar markedssituationen vanskelig, og
samtidig har nogle af Bang & Olufsens nyere protduideringer ikke solgt som forventet”
(TV2 Finans 08/04/2008).

D. 16. april 2008: Som konsekvens af den voksemitik kmkring B&O’s design og pris
deltager to B&O arvinger og bestyrelsesmedlemnaeB&O i et interview med business.dk.

| dette interview forsvarer bade Peter Skak Olufsghars Peter Bang, B&O’s design og
valget af topdesigner Lewis Davids. Peter Skak €&lnfmener, at de faldende salg skyldes en

mindre loyalitetsfglelse blandt danskerne i forhidldanske audio-visuelle maerkevarer. Lars
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Peter Bang mener, at det er blevet svaerere for B&istancere sig pa designet, indenfor
nye varegrupper sasom fladskeerme. Desuden afaseattkommentere pastanden om for
hgije priser pa B&O'’s produkter, under paskud ahaat ikke ved hvad priserne er hos
konkurrenterne (business.dk d. 16/04/2008).

D.28. april 2008: Diskussionen om B&QO'’s design dacpring i den danske bevidsthed
fortsaetter. Kunst- og arkitektanmelder pa Berlirrg$Sidende Torben Weirup beskriver i en
artikel B&O som: En af de danske maerkevarer og firmanavne - brasdstpa det

naermeste bringer Dannebrog til top@jusiness.dk d. 28/04/2008).

Han beskriver i sin artikel gladende B&O'’s succesirie og saetter den ind i konteksten
omkring fremkomsten af begreber staanish design”og”danish modern” Men selv i et
positivt portraet af B&O, ma han tage stilling témikritik og nedadgaende formkurve som
B&O oplever i disse maneder. Torben Weirup forklamedgangen i B&O’s succes pa
falgende made'Med 1990’erne var guldalderen, B&O classic, defivi overstaet, og skant
der er stor visuel enkelhed over David Lewis’ Bstay-center og -sound, er uskylden veek,
0g mange af apparaterne ligner internationale prkigw, der tilsyneladende helst skal minde
om en rumstation eller et fartgj af en slags, dmm keveege sig rigtig hurtigt. Maske har det
veeret ngdvendigt? Maske er B&O's store flagskibel#90’erne bestraebelser pa at tolke de
senere ars krav om ny minimalisme, og maske ersten sa ofte tidligere i B&O’s
designtradition - et forsgg pa at bryde den geemgdattelse af, hvordan underholdnings-
elektronik kan se utbusiness.dk d. 28/04/2008).

D.29. april 2008: B&O annoncerer at de har funaeihy administrerende direktgar.
Virksomheden har fra 1. august 2008 ansat KarltiansHvidt Nielsen som deres nye
topchef. B&O udtaler i den forbindelse, at de anant Kristian Hvidt Nielsen fotikke blot
en saerdeles kompetent, men ogsa en internatioegkeinerfaren topchef. Det er samtidig en
yderst kommercielt indstillet person, vi far forenden, ligesom vi far en chef, hvor den
tekniske indsigt og forstaelse er i tqfV2 Finans 29/04/2008).

Samme dag som den nye direktar preesenteres, stiidierne spgrgsmal til B&O om
hvordan de, med udnaevnelsen i baghovedet, vil reagevirksomhedens krise, og om der er
lagt planer for en ny strategiplan. BestyrelsestorchJgrgen Worning afviser, at der skal
laves om i forretningen, og han mener heller ilder, skal skiftets strategi. Han udtaléer \ét
skal dreje strategien en anelse, men det har eradle gjort, og der kommer ikke til at veere
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noget veesentligt anderledes fremov@stisiness.dk d. 29/04/2008). Adspurgt om hvorvidt
bestyrelsesformanden tror, at den nye direktgrglie B&O ud af den nuveerende krise,
understreger han, at han bestemt ikke mener, a&rdate om en krise, og at det er
lavkonjunkturen, der er skyld i det svundne ovedsthwusiness.dk d. 29/04/2008).

D. 11-16. maj 2008: | denne periode stilles deetiarne spgrgsmalstegn ved
sammenseetningen af bestyrelsen hos B&O. Businesardinenseetter i en artikel de
kompetencer B&O'’s bestyrelse som minimum skal vebesiddelse af, og konkluderer ud

fra bestyrelsens personligheder at de mangler eisp@a omraderne omkring salg af
luksusprodukter og viden om at drive og udvikleadbtitikker. Adspurgt om hvorvidt det

ikke er abenlyst, at der i B&O’s bestyrelse manfptk med viden om salg af

luksusprodukter og viden om detailhandel, svarstybelsesformanderileg vil ikke

diskutere enkelte medlemmer. De, der siger nogetavas bestyrelse, kender maske ikke hele
bestyrelsen og ved ikke, hvorvidt specifikke koempet findes eller ej. Eller om de
kompetencer findes i ledergruppen. Vi har en megaten bestyrelse(business.dk d.
11/05/2008).

| de falgende dage reagerer to storaktionaererdtiigkpa B&O's krise og pa diskussionen
omkring bestyrelsessammensaetningen. Den stgrsv@at Lanmodtagernes Dyrtidsfond,
stoler fuldt ud pa bestyrelsen og ser ingen probldmeammensaetningen, mens PKA Pension
beretter, at de gennem det seneste halve ar lypnusbhf aktierne pga. B&O'’s strukturelle
problemer. Bestyrelsens sammensaetning vil de dagkkmmentere yderligere, kun papeger
de, at de har haft en "udmaerket dialog” (businéss.d 3/05/2008 og 16/05/2008).

D. 9. juni 2008: Finansradio melder via Berling3kdende, at B&O som luksusmaerke klarer
sig darligere end andre luksusmaerker, og at deh&sa forbindelse til den kontinuerligt
faldende aktiekurs (business.dk d. 09/06/2008). B&itiformationschef Tino Pedersen
afviser samme dag al snak om krise og papegeirkabmheden regnskab, de to
nedjusteringer til trods, kommer i top tre overaelste regnskaber til dato. Desuden papeger
han, at B&O ikke kun er en luksusaktie, men ogsteknologiaktie, og at man i B&O har
succesfulde veekstrater i Asia-Pacific-omradet, séterhanden skal ggre B&O mindre
afhaengig af Europa. Han uddyb@raekstraterne viser, at vi har fat i noget (...) éenu vil
koncentrere os om, er at generere nye spaendendekiss. Som vores formand Jgrgen
Worning har sagt, sa er B&O's produktudvikling fetd\ye ting pa hylderne er det, der skal
give flere kunder i butikken(business.dk d. 09/06/2008).
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D. 7. juli 2008: B&O annoncerer igen en starre nstdjring i regnskabet, denne gang pa
mellem 45 og 95 millioner kr. Dette pavirker markedg sender endnu engang B&O aktien
pa retur. B&O angiver fglgende 3 grunde som arstigeedjusteringen:

- Usikker global markedsudvikling og sveekket orddgjang i slutningen af regnskabsaret.

- Omfattende afviklingsarbejde med deraf fglgenidgraordingere investeringer i afslutning
af verserende retssager i ind- og udland.

- @gede tab og henseettelser til imgdegaelse gfdalebitorer m.v. (business.dk d.
07/07/2008)

Samme dag gar bestyrelsesformand Jgrgen Worning taktholder, at der ingen krise er i
B&O. Til pressen udtaler han &n virksomhed, som tjener penge, som har et aferes
steerkeste brands, som har en trofast kundeskane hao nogle dedikerede og dygtige
medarbejdere og en steerk produktudvikliniggke kan karakteriseres som en virksomhed i
krise. | forhold til nedjusteringen papeger haremnedjustering ikke gar ud over den
samlede vurdering af virksomheden, odsager nedjusteringer ikke noget essentielt om
virksomhedens gkonomi. Der er tale om, at vi reguleores forventninger, og mere er der
ikke i det. Nedjusteringen er kun en lille del et damlede billede{business.dk d.
07/07/2008). Visse aktieanalytikere ser dog ikkdjmsteringen pa samme made.
Aktieanalysechef hos Alm. Brand Markets, StephemRar mener, at den nye direktar
kommer til at ga en hard tid i mgde og at nedjirsgen hos B&O er’vaerre end
frygtscenariet”(business.dk d. 07/07/2008).

D. 8. juli 2008: Dagen efter nedjusteringen far B&érde ord med pa vejen for deres made at
handtere deres gkonomiske udvikling pa. Handteninge bade ud over virksomhedens
troveerdighed og investorernes tiltro til virksombeedB&O’s formand Jargen Worning,
erkender, at de mange nedjusteringer har betydairigliden til selskabets udmeldinger
"Troveerdigheden falder, nar udmeldingerne ikke leolden eneste made, vi kan opbygge
troveerdigheden igen er ved at levere det, vi silyem i denne situation er den gkonomiske
udvikling kommet bag pa allgbusiness.dk d. 08/07/2008).

Samme dag kritiseres B&O ogsa for ikke at udny#teed potentiale. Livsstilseksperten

Martin Roll udtaler i et interview med Berlingsked&nde, at B&O ikke er ambitigse nok.
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Efter hans mening findes der i B&O et keempestodnyttet potentiale som livsstilsbrand,
som virksomheden overhovedet ikke udnytter (busiiksd. 08/07/2008).

3.1.2 Anden fase: 1. august 2008 — 18. december 200 8

D. 13. august: B&O udsender deres arsregnskab0fdr/2008 og regnskabet viser
overordnet en nedgang i omseetningen p& omkringriiéner (Arsregnskabsmeddelelse
B&O 2007/08). Markedets reaktioner pa regnskabbtee positive og negative. Alm.
Brands analytiker Brian Thuesen mener Bet’er overraskende, at de ikke har en mere fast
guidance. Deres bestyrelsesformand har tidligertimed, at deres resultat i det kommende
ar ville vaere hgjere end i ar, men nu venter deipéau med eller over"Erhvervsbladet er
ogsa kritiske overfor regnskabet og skriver falgekdmmentar;Hvis man tager de meget
negative briller pa, kan arsrapporten altsa leeses ®n lille nedjustering oven pa de tre
store, der allerede har fundet sted i indevaeremdmskabsar’ | forleengelse heraf mener
Brian Thuesen endvideréat Kalle Hvidt Nielsen skal skeere yderligere ned,i vores
estimater regner vi med, at han skal bruge 100 kriopa at restrukturere virksomheden”
(finansnyheder.dk 13/08/2008).

Sidelgbende med kritikken pa det finansielle omy&déseres B&O ogsa for ikke at have
preesenteret nogle nye produkter for markedet vgast@bsfremlaeggelsen. Analytiker i
Jyske Bank Rune Mgiller skriver, &roduktlanceringsprogrammet var saerligt skufferse¢

i lyset af den hgje vaekst i udviklingsomkostningieoy peger pa, at der med de planlagte
produktlanceringer kan der opsta nervgsitet omkuihgklingen i B&O'’s kerneforretning
(finansnyheder.dk 13/08/2008).

D. 3. september 2008: B&O laver omrokeringer i yedsen og ind i bestyrelsen kommer
administrerende direktar for Hennes & Mauritz, Rediksen. | forbindelsen med
udnaevnelsen udtaler bestyrelsesformand Jgrgen M¢ptDiet har veeret et gnske gennem
laengere tid at fa en person ind i bestyrelsen ned detailkendskab. Det mener vi, at en
person af Rolf Eriksens kaliber har (...) Bestyrelskal fa Bang & Olufsen tilbage pa ret
treek, og det mener jeg, at vi allerede er godt gidwod. Vi skal tilbage i et vaekstscenarie for
Bang & Olufsen{erhvervsbladet.dk 03/09/2008).

D. 9. oktober 2008: Den nye direktgr Karl Kristidaidt Nielsen fremleegger sit farste
kvartalsregnskab. Det fremgar af regnskaberne&& Bsidste kvartal har tabt penge. Karl

20



Kristian Hvidt Nielsen udtaler dog, &om vi ser det nu, holder vi fast i forventningern

men vi ma ogsa erkende, at der er en usikkerhedeDagen, der ved, hvor slemt det kan
g4, eller hvor hurtigt det kan g&business.dk 09/10/2008). | forbindelse med
offentliggarelsen af kvartalsregnskabet ggr dendingktar ogsa opmaerksom pa, at han i sit
nye arbejde er blevet overrasket over B&O'’s bramgddesuden mener han, at B&O er
hardere ramt end deres konkurrentei.er ramt hardere af de makrogkonomiske forhatdl e
andre spillere i markedet. Det tror jeg skyldesyiagr teettere knyttet til udviklingen i
ejendomsmarkedet (...) Nar det marked gar fuldstadrsdéy pavirker det ogsa
overproportionalt, fordi bade dem, der skal havegtanleeg og de, der skal have nyindrettet
ikke er sa tilbgijelig til at kebe B&O-udstyr. Dealthstore driver er det store mismod, der
knytter sig til finanskrisen(finansnyheder.dk d.09/10/2008).

Markedet er modsat B&O ikke begejstret for regnskatAlm. Brand kalder
kvartalsregnskabet for Bang & Olufsen for svaghugner overhovedet ikke, at det er
realistisk, at selskabet nar forventningerne fgnekabsaret 2008/200%/i venter et
bundlinjeresultat i &r pa minus 10 mio. kisiger analytiker Stephen Rammer fra Alm. Brand
(finansnyheder.dk d.09/10/2008).

D. 21. oktober 2008: Karl Kristian Hvidt Nielsesader for alvor i karakter som direktar for
B&O og lancerer sin nye strategiplan for virksoméredDen nye strategiplan indebaerer
blandt de vigtigste punkter, at B&O skal spare f6llioner kr., hvilket bl.a. gares ved at
nedleegge 300 stillinger. Ifglge direktgren vil B&Okusere produktudviklingen mod de
audio- og videoprodukter samt lydsystemer til bibkar i historisk perspektiv har veeret
koncernens motor og vigtigste omsaetningsgeneragospom har veeret med til at skabe det
unikke brand, Bang & Olufsen i dag har over heledea” (finansnyheder.dk 21/10/2008).
For B&O er det vigtigt i forbindelse med strategarfremhaeve, at viksomheden gar tilbage
til de gamle dyder, for derigennem at sikre fremgtslicces. Informationschef Tino Pedersen
siger til Barseri Vi kan ikke lave det hele - vi skal koncentreseomn at lave tv og stereo-
anleeg. Det har vi en lang tradition for, og det lyivet os klassikere. Vi skal tilbage pa det

spor og bruge vores kreefter der, hvor vi er alle®® (erhvervsbladet.dk 21/10/2008).

Den nye strategiplan far en blandet modtagelsefrPetgar af kritikken at intentionerne er
gode, men at planen mangler gkonomisk substandyties i AIm. Brand Stephen Rammer
udtaler” Vi savner nogle formelle finansielle malsaetningptanen. Altsa nogle absolutte tal
om, hvor Bang & Olufsen er om tre eller fem &erhvervsbladet.dk 21/10/2008). Direktar
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Karl Kristian Hvidt Nielsen forsvarer den mangleml@nomi i strategiplanen saledéset

er korrekt, vi ikke har en skarptskaret finansikdrp der falger med den nye struktur. Det er
lidt ligesom med hgnen og aegget. Nar jeg arbejd=t det her og forharer mig i

afdelingerne, sa siver det ud, og sa er jeg tvutiat annoncere. Sa jeg har valgt at
annoncere retning og initiativer for en overordnamnme, og sa gar de neeste maneder med at
indarbejde planer (...) Jeg forventer, det her evestdepunkt. Vi kan begynde at kigge
fremad.” (business.dk 21/10/2008).

D. 31. oktober 2008: Karl Kristian Hvidt Nielserivar pa internetsiden business.dk
interviewet omkring hans farste tid i B&O og omlgikritikken af den nyligt udkomne
strategiplan. Adspurgt om B&O organisationen svaeer.”Organisationen var selvfglgelig
pavirket af, at der blev skrevet meget negatividem Men samtidig er det en organisation,
som, nar den faler, der er klart mal og nogen ddegga i spidsen, er klar pa at g med.
Den opbakning jeg har faet har vaeret overveeldendéip”. Adspurgt omkring
ledelsessituationen og om der var behov for aafa md som direkter tilfgjer harfDet tror
jeg. Man stod i en situation, hvor tingene pludgekndte efter et par rigtig gode ar. Salget
faldt, og sa stod man der uden ledelse, mens fimsesn ramte ned som en meteor. Der var
lidt en stemning af, "Hvordan kommer vi ud?” og "Hken vej skal vi ga’(business.dk
31/10/2008).

Da samtalen falder pa den nye strategiplan og dkiager der skal fares ud i livet,
kommenterer direktgren det saled&er bliver tale om en kulturaendring i og med, a&trabr

en del, der skal have nye roller. Der er mange,lterhaft en stor grad af selvbestemmelse,
og de skal selvfglgelig vaenne sig til, at nu skah gere det hele pa én made, i og med at det
er et rimelig klart og veldefineret koncept, dewet kart ud” (business.dk 31/10/2008). Den
kritik, der har veeret af gkonomien bag strategiphariager direktgren med ophgjet ro. Han
mener, at B&O er mere troveerdige uden’iabirkeligheden oplever jeg, at det har styrket
vores troveerdighed. | stedet for at gare det afkdyhe gerne havde set, nemlig at komme
med estimater, sa siger vi, "der er store usikkeldra markedet lige nu, derfor venter vi og
ser, hvilken vej det vender. Selvfalgelig havdgevine meldt ud, men finanskrisen ger altsa,
at det er en sveer situation for os at spa om (..9"dgnes, man skal tage bestik af strategien
og spgrge sig selv, om den lyder realistisk. Deveder jeg ikke sikker pa at alle er klar over
hvor steerkt et brand vi har(business.dk 31/10/2008).
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D. 11. november: Karl Kristian Hvidt Nielsen giviaterview til Business.dk omkring hvilken
ledelsesstil han vil indfgre hos B&O, og om hvordiam forsgger at abne op for dialogen
mellem ledelse og medarbejdere. Omkring sin ledstdainderstreger hahleg praver at
give eksempler fra det virkelige liv. Jeg inddrageres egne forretningsgange og forteeller,
hvorfor jeg mener, det er altafgarende, at vi nud@nne vej frem for den anden. For mig
handler det om at veere tilpas teet pa virkeligheidam kommunikation. Det giver det bedste
resultat. Det er alfa-omega for mig, at jeg kamfédarbejderne til at falge den retning, jeg
har stukket ud, og det kan jeg kun, hvis jeg owgsiee dem om, at det er det rigtige valg,
ledelsen har truffet.{business.dk d.11/11/2008).

D. 12. november 2008: B&O preesenterer deres nyesthikt "Beosound 5” for
offentligheden. Direktgr Karl Kristian Hvidt Nielsestar for praesentationen og taver ikke
med at kalde produktet for bade en revolution ogyddassiker (business.dk 12/11/2008).
Den indkaldte presse er derimod ikke ligesa impemé&ilere iagttagere finder den bade
teknisk middelmadig og for dyr. David Wilstrup fiéediaprovider mener &tDet ser meget
interessant ud, men det er for dyrt (...)Man harrakie set lignende produkter, der koster
mindre, og i og for sig er der heller ikke tale emrevolution, i og med at det groft sagt er
lavet far” (business.dk 12/11/2008).

3.1.3 Tredje fase: d. 19. december 2008 — 19. janua r 2009

D.19. december 2008: B&O annoncerer endnu en niedjog og forventer nu i 2008/09 at
kunne tabe flere hundrede millioner kroner. Sid&OBvurderede deres overskud for 2008/09
forventede man et overskud i samme stgrrelses@a@ar2007/08, hvilket var 153,7 millioner
kr. Denne gang er resultatet, at man forventenderskud pa mellem -260 til -380 millioner
kr. (Business.dk 19/12/2008). B&O forklarer i siegsemeddelelse nedjusteringen pa
falgende made'Den aktuelle, store nedjustering tager afsaet idah globale
markedsudvikling fortsat er udfordrende og preedetsikkerhed, og at
valutakursudviklingen pavirker negativt. Derudobar salget op til jul veeret skuffende, og
omseaetningen i hgjseesonen november og decembéradigonelt ligger veesentligt hgjere
end resten af aret, har indtil videre ikke levettibforventningerne”(erhvervsbladet.dk
19/12/2008). | forbindelse med nedjusteringen faghold til hele arets udvikling, forsgger
flere danske medier at fa en kommentar fra bestgsédrmand Jargen Worning, men han

henviser til, at det kun er direktgr Karl Kristigividt Nielsen, der udtaler sig pa vegne af
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B&O. Men nar der skal placeres et ansvar for hedésdpraestation mener analytiker i
Capinordic, Kenneth Winther &tlan (Jargen Worninggr nok den naermeste at pege pa. Det
var et relativt hardt tidspunkt at udskifte diretem pa, og det teerede ogsa pa virksomheden
at ga sa leenge uden en ny direktgr i sddan enigkast. Derudover kom han jo i starten af
aret med nogle meldinger om at aret ville bliverieeehd sidste ar, hvilket bestemt ikke er
tilfeeldet”(business.dk 19/12/2008).

D. 22-23. december 2008: D. 22. december stilles mhedierne spargsmalstegn ved B&O'’s
egenkapital. Aktieugebrevet.dk har undersggt B&@bRmet anskues af ugebrevet saledes:
"Efter denne uges dramatiske nedjustering og esfald fredag pa 13 pct. handles Bang &
Olufsen til ca. halvdelen af den aktuelle bogf@genkapital. Til gengeeld er egenkapitalen
hastigt pa vej nedad (...) Med de meget dystre wtsigt den globale gkonomi, stigende
arbejdslgshed, faldende forbrugertillid og fortéald i salget af luksusgoder, ser vi risiko for,
at B&O kan ryge ud i en livstruende finansiel stton” (business.dk 22/12/2008). Dagen
efter indrammer direktagr Karl Kristian Hvidt Nielseat det er et problem, at likviditeten i
B&O er sé lav, og at dette har indflydelse pa redgifterne. Men han heefter sig dog ved
virksomhedens traditionelt gode forhold til banleoy udtrykker sdlede¥1vad angar den
finansielle situation, har vi altid haft, og forven ogsa fremover, at have en god dialog med

bankerne om vores lanefacilitete®usiness.dk d. 23/12/2008).

D. 15. januar 2009: B&O praesentere deres halvanskedp, der dog ikke indeholder de store
overraskelser pa grund af sidste maneds nedjugtdringengaeld tager B&O fat pa
problemet omkring den lave likviditet og annonceegrde fyrer 220 medarbejdere i ind- og
udland. I forbindelse hermed udtaler direktgrenl Kaistian Hvidt Nielser’Som udmeldt far
jul vil vi naturligvis ggre noget omgaende vedwaerkseaette en reekke omstruktureringer og
tilpasninger af organisationen, sa vi sikrer entadsel drift" (bgrsen.dk d. 15/01/2009).
Endvidere indeholder halvarsregnskabet en medeebeisat B&O regner med at hente 400
millioner kr. i kapital ved en aktieemission. B&@gner med, at emissionen \giive
selskabet en gkonomisk rygstgatte til at gennend@reedtagne planer om at omstrukturere
og forsteerke salgsorganisationen samt at fokuserdyktudviklingen(business.dk
15/01/2009). Aktieemissionen indeholder ogsa etlégrom at sla A- og B-aktierne sammen
til én klasse. Dette betyder i realiteten, at vorkéieden bliver betydeligt nemmere at
overtage, da kursen samtidig er meget lav. Tilnmss.dk udtaler en anonym kild®et er

en virksomhed, som mange har kigget pa og regnetigéns lgb, men der skal tages nogle
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alvorlige geveaergreb for at rette op pa tingenedeg er ingen tvivl om, at veernet i form af A-
aktier, ogsa har fraholdt nogen at byde. Det bliselvfalgelig anderledes nybusiness.dk
15/01/2009). | forbindelse med arsregnskabet prezserB&0 ogsa en ny vice-direktar i

form af Christian Winther. Christian Winther skalaver at brande virksomheden udadtil,
have det det overordnede ansvar for alt PR, santtkbmed investorerné&Det er en

forngjelse at kunne byde Christian Winther velkompéholdet. Han har blandt andet

meget stor erfaring med internationale retail-orggationer, markedsanalyser,
produktpositionering og prisseetning, og det erjigmad kompetencer, som vi kan drage nytte
af” udtaler koncernchef Karl Kristian Hvidt Nielseru@iness.dk 15/01/2009).

B&O kritiseres denne dag af tidligere direktar LKisstein, der mener at bestyrelses ikke er
fulgt med udviklingen. Endvidere saetter han spggdstegn ved strategien og prisen pa
B&O's produkter. Han udtaler sin kritik saledelsmit sind er der ingen tvivl. Bestyrelsen
med Jargen Worning i spidsen har fuldsteendig ntistfaet den udvikling, som har staet pa i
syv — otte ar (...) formanden burde veere stoppet smnmned Ballegaard (...) Jeg er enig i, at
B&O skal veere dyrt, men der er en greense. Spgrgsmdlom man har vaeret god til at finde
den. Jeg mener nefbusiness.dk 15/01/2008).

D. 19. januar 2009: Til trods for B&O'’s bebuded¢iedémission, er aktieanalytikerne stadig
skeptiske overfor B&O. Nyheden om den forestaemdission fik dog aktien til at stige med
14 procent. Siden har investorerne dog atter vemydfen til, og aktien ligger efter weekenden
igen meget lavt. Aktieanalytiker Lars Topholm meikde, at en aktieemission kan ggre det
alene:’Det, der afgar, om B&O bliver vinder, har ikke netgned aktieudvidelsen at gare. De
har ikke de rigtige produkter, og det bliver joékéendret med en kapitaludvidelse. Hvis de
ikke far de rigtige produkter, far de ikke forbetdeiften, og sa kan de om to ar veere
ngdsaget til at skyde flere millioner i virksomhedtgen (...) Den er for svag
(produktportefgljen, JD)g de mangler noget nede i low end-segmentetidoeer har de
truffet en masse forkerte teknologi-valg, som dediger at rette op pa ved hjaelp af den
teknologiplatform Kalle Nielsen har sat i sgen. Mien kommer til at ga hvert fald halvandet
ar, far de er klar med produkter, der er udviklétgen nye platform, og indtil da bliver det

sveert at eendre pa situationeffusiness.dk d. 19/01/2009).

3.2 Dobbeltkrisens konsekvenser

Arsagen til at overstaende kriseforlgb kan forstim et krisekommunikativt analyseobjekt er
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afhandlingens forstaelse af dobbelkrisebegrebetskdber rum for, at mediernes indblanding
og indflydelse pa kommunikationsprocesserne katyseges.

Dobbeltkrisen som B&O befinder sig i, er en viderelse af den gkonomiske krise B&O
oplever, som konsekvens af deres svigtende salgn@kien er altsa som udgangspunkt
krisens fokus, da den tager sin start i januar 288 som vist i ovenstaende empiriske
gennemgang omhandler krisen, kort efter sin stda, leengere kun gkonomi, men ogsa en
lang reekke andre emner vedrgrende B&O’s ledelsyitgdse, design, strategi etc. Det er
italeseettelsen af disse emner, der gor at doblsgltkrammer B&O. Det sker ved at den
kommunikation, der omhandler B&O ikke leengere kanét gkonomisk afsaet. Den
gkonomiske kommunikation overtages saledes af deerledes kommunikation, som krisens
andre interessenter italesaetter omkring B&O. B&@nfar ikke at svare igen pa denne
kommunikation. Dobbeltkrisen bliver saledes eniteainar den oprindelige skonomiske
krise overlejres af den kommunikationskrise, destép nar B&O ikke magter at lede de

kommunikationsprocesser, som skulle handtere dendmige krise.

Arsagerne til at B&O ikke formér at kontrollere siiskommunikationsprocesser er flere.
Foarst og fremmest sker det fordi B&O, som vist deenkke er en (pro)aktiv deltager i
meget af den kommunikation, der omhandler forsielispekter af krisen. Manglen pa
deltagelse og kontrolleren af kommunikationen almpefor, at B&O kan angribes pa flere
forskellige fronter. Og jo mere B&O glimrer ved dsrfraveer, desto mere gges
kommunikationen omkring B&O fra andre interesseotgdermed ogsa dobbeltkrisens
overlejring af den oprindelige krise. Krisen blivdermed en ondsindet spiral for B&O, indtil

de forsgger at afklare nogle af de kritikpunkteudseettes for.

En anden grund til at dobbeltkrisen rammer B&QOatedle i krisens farste fase kun har darlige
nyheder at forteelle. Udover den gkonomiske krise startes og forseettes af gentagne
nedjusteringer, starter der kort efter ogsa enlsedeaessig krise, som konsekvens af
fyringen af Torben Ballegard Sgrensen. Disse tsekisaetter B&O i et meget darligt lys i
medierne, og deres image lider fra starten stadesk@enne negative begyndelse har stor
indflydelse pa, at B&O i det senere forlgb kaniketes pa flere forskellige punkter.

Det er i forhandenvaerende analyse vigtigt at papeggiernes vigtige position i forhold til
dobbeltkrisens opstaen. Uden deres medvirken everejring af den oprindelige
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gkonomiske kommunikation ikke mulig. Medierne ddei ind i krisens andre emner, fordi
de direkte gnsker en dobbeltkrise for B&O. Medisrmelblanding sker ud fra deres egen

agenda om at skulle saelge en god historie, og fatbindelse er historien om den fyrede

direktar en fremragende start til at bringe andnaer end B&O’s gkonomi i spil. Herefter

fortseetter medierne med at finde kritikpunkter B8, og indtil B&O forsgger at besvare
kritikken, forsteerkes dobbeltkrisen blot af medesmwgede pres.

3.3 Delkonklusion

Ovenstaende afsnit har givet en empirisk gennemgartyordan B&O-krisen forlgber.
Overblikket over hvordan krisen forlgber er lavet tidsmaessigt perspektiv, men det er
vigtigt ogsa at notere sig de forskellige sidelateekriser undervejs. Disse er som tidligere
naevnt en gkonomisk krise omhandlende strategilggesaledelseskrise og en krise

vedrgrende design og teknik.

Farste fase i krisen er for B&O’s vedkommende ptaafen del uro. Fasen starter med en
stgrre nedjustering efterfulgt af en direktarfyrilgette bliver katalysatoren for krisen, der op
til da kun har haft gkonomisk karakter. Uroen omgiB&0O gar, at B&O ogsa kritiseres for
deres bestyrelsessammensaetning af flere omgande weyserende rygter omkring at
virksomheden skal blive overtaget. Sidelgbende dettg: nedjusterer B&O endnu to gange,
sa deres samlede nedjustering nar op pa 415 naitlkm pa blot 6 mdr. Som ekstra
kritikpunkt lykkedes det heller ikke B&O at fa béstirektarposten, fgr starten af anden fase i
krisen, hvilket betyder at det primeaert er bestgsigrmanden og informationschefen, der

udtaler sig pa vegne af B&O. Ikke den konstituerdidektor.

Krisens anden fase tager sin begyndelse, da dedirgkdar, Karl Kristian Hvidt Nielsen,
ansaettes pr. 1. august 2008. Dermed sker derfei skiden hvorpa B&O griber krisen an pa
og dermed en andring i deres forhold til medieDet.er fra nu af kun direktgren, der udtaler
sig i medierne, bestyrelsesformanden treeder uccdfemes sggelys. Dette betyder dog ikke
at B&O ikke kritiseres. De kritiseres bade for ded@rlige arsregnskab og manglende
produktlanceringer. B&O skifter ud i bestyrelseur, &t fa ekspertise pa detailomradet. Starste
omveeltning i B&O i denne fase er den nye strategiptom den nye direktagr preesenterer.
B&O skal tilbage til deres tidligere kernekompetenog der fyres medarbejdere for at spare
penge. | tiden herefter markerer den nye direktpofte i medierne og forsagger at fa B&O til

at fremsta positivt i medierne, frem for at man kwemer fra B&O i forbindelse med negative
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nyheder. Endvidere praesenterer B&O deres nyesthikrBeosound or offentligheden.

Den tredje fase i B&O-krisen starter med en stae@justering, da de globale konjunkturer
og julesalget har svigtet B&O. Tidsmaessigt er viret ind i perioden, hvor B&O kan
paleegge noget af ansvaret for deres svingendg&algn verdensomspaendende finanskrise,
hvilket de ogsa ger opmaerksom pa. B&O kritiseresadgr deres svindende egenkapital, et
problem som B&O's direktgr anerkender. Mod faséusisig annoncerer B&O endnu en
omgang fyringer for at spare penge, samtidig metedancerer ideen om en aktieemission,
for at skaffe den ngdvendige formue til igen atd@&nkapitalen op pa et acceptabelt niveau.
Desuden anseettes en vicedirektar til at brandsmmkeden udadtil og til at tage sig at alt
PR.

Den empiriske gennemgang fglges op af en analyderaflobbeltkrise, B&O kastes ud i som
falge af kriseforlgbet. Analysen papeger, at dalbisen neesten var uundgaelig, fordi B&O
valgte en passiv strategi i krisens fgrste fasdhbetikrisen betyder, at B&O ikke blot har
problemer med at kommunikere omkring den gkononssketion, men at de bliver
kommunikativt overlejret og derfor ender i en konmikationskrise pa flere fronter, frem for
en krise omhandlende nedgangskommunikation. Résultaraf bliver de tidligere omtalte

tre forskellige kriseformer, som B&0O ma kommunikera i Igbet af kriseforlgbet.
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Kapitel 4

4.1 Krisens interessenter

For at kunne analysere B&O'’s kriseforlgb er detigigat gare sig klart, at der i krisen
optreeder flere interessenter pa scenen end blot. B&&litionelt har der i
krisekommunikationsteorien veeret fokus pa enteenafsr eller modtager. Erfaringen viser
dog, at dette giver problemer med at opfange deamik og kompleksitet, som

kommunikative processer i nutidens samfund er karederet ved.

En gennemgang af det til casen valgte empiri ads]@t der kan identificeres 6 grupperinger
af interessenter, der blander sig i krisen og fpes@t pavirke dens forlgb. For at forsta disse
interessenters indblanding er det ngdvendigt atehsig for gje, at mange af disse aktarers
adgang til krisens kommunikative rum skyldes datjfnenterede medielandskab og de
kommunikative muligheder, den teknologiske udviglimar bragt med sig. Desuden er det
tydeligt, at mange af disse interessenter har tieers motiv, for at deltage i debatten. Det er
derfor nedenstaende afsnits malsaetning at idesvifide enkelte interessenter, deres agenda
og konsekvens for krisens forlgb, for derefterwatrke bruge denne viden senere i analysen.

Grupperingen af interessenter i B&O-casen kan odeet inddeles saledes:
1. B&O

Medierne

Eksterne eksperter

Aktionaerer

Debattarer/B&0O fanatics

o 0k w0 N

Distributgrer

4.2 B&O
B&O er den oplagte farste interessent i casen. Hefeopstaede situation handler om B&O,

om deres gkonomi og rygte pa et marked, der tlighed rystes af nedjusteringer og rygter
om B&O'’s ledelse og fremtid. Som primaer interesszB &0 interesseret i at krisen gennem
hele forlgbet holdes pa et sa lavt blus som ovestiemuligt, og man forsgger at sikre dette
ved at gare brug af forskellige krisekommunikaswategier. Situationen er dog den, at de af
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flere omgange er ngdt til at levere meget negatyeder til deres andre interessenter og
stakeholders, hvilket de primeert gar gennem meediegipressemeddelelser. Sidelgbende
hermed naegter B&O eksistensen af en krise, hwjiketr andre interessenter mulighed for at
kritisere B&O, uden at den kritik bliver besvareieengden skaber det grobund for en debat
om B&O, som de ikke selv har styr over. Krisen rgkka at sige fra at veere en gkonomisk
krise til at veere flere sidelgbende krise (somivsipitel 2). B&O reduceres til blot at veere

en af mange spillere, der keemper om at seette agerolakrisens videre forlgb.

Som ovenstaende afsnit indikerer, reduceres B&iflydelse i takt med at antallet af
interessenter stiger. B&O vedbliver at have erindlydelse pa krisen, da de er selve krisens
omdrejningspunkt og derfor ligger inde med veerdiéuinformationer om virksomhedens
beskaffenhed. Men sidelgbende med at krisen udskde mister B&O muligheden for at
styre hvilken retning krisen rykker sig, og de iedsgdvendigheden af at forsvare
virksomheden pa andre fronter end den gkonomiskas&kvensen af at B&O, med tiden,
veelger at deltage aktivt i kommunikationen om varkdiedens tilstand og fremtid, bliver at

de genindtreeder som interessent, men ikke lsengerelen eneste. Deres fraveer har givet
krisen nye forudseaetninger for prioritering af emioem og kommunikation, samt valg af

kommunikationsplatforme.

4.3 Medierne

En anden vigtig interessent i B&O'’s krise er medéeog deres handtering af sagen. Der er
stor forskel pa hvilke medier i det danske medietid, der finder B&O’s krise interessant.
Kendetegnende for enhver krise er det, at detékladle medier, der tager situationen
omkring virksomheden op. Det er primaert gkonomisénterede medier sdsom Berlingske
Tidende, Bgrsen og TV2 News, samt diverse virksateheg aktieorienterede hjemmesider,
der veelger at bringe historien. Fgr man dykker dyloed i mediernes rolle som interessent,
er der visse forhold omkring medierne, der ska &&t. Farst og fremmest er mediernes
interesse hverken at ggre B&O en tjeneste ellegbrdem i miskredit. Mediernes starste
interesse er altid den gode historie, de kan saligeorien om B&O indeholder fra start bade
skurke (ledelsen i B&O og bestyrelsen) og ofre (yeede direktar og investorerne). Fokus
for medierne bliver i B&O-krisen p& hvem der haajet sig, og hvorfor det gar sa darligt.
Derfor skrives offerrollen ud af krisen og skurkésmenmer i fokus. Igennem krisen holder de
involverede medier sig langt hen ad vejen til sobhdredsdaekning, men man kan spgrge sig

selv, hvad deres dagsorden egentlig er og hvilkighreder B&O har overfor medierne.
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Det interessante er, at krisen opstar pa forsketldspunkter for medierne og for B&O.
Medierne betegner allerede B&QO'’s situation somidijtda den fagrste nedjustering bliver
offentliggjort. Og da kritikken af B&O fortsaettedppade gkonomisk, teknisk og
designmaessigt niveau, gar der ikke lang tid for B&fitales som en virksomhed i krise.
Deres dagsorden synes altsa at vaere at fremséilz ®m en virksomhed i krise. Modsat
denne opfattelse gar der flere maneder, hvor B&@iek naegter at virksomheden skulle
have problemer eller vaere pa vej ud i en krise. B&Daltsa her vurderet, at deres
muligheder overfor medierne er darlige og veeldang tid blot at afsende et absolut
minimum af information til medierne. Mediernes adam denne situation er som tidligere
naevnt at saelge en god historie, hvilket historierveksomheden B&O i krise, er. B&O
bliver i mediernes interesse, men de vaelger i bagjgen at ignorere dem. Mediernes jagt pa
historien gar, at de som udgangspunkt helst vietfavi de oprindelige kilder til krisen, men
B&O stonewalling-strategi gar, at dette er umuligerfor vender medierne sig mod B&O og
sgrger for at skaffe andre eksperter, der kan enktéden. Perspektivet bliver negativt, fordi
ingen rigtig ved, hvad der foregéar i B&O, og derfdiver usikkerhed og negative rygter det

primaere omdrejningspunkt.

Dette eendres, da krisen aendrer karakter og B&@yfairektar. | takt med at krisen breder
sig fra kun at omhandle gkonomi, til ogsa at omkeddsign, teknik og pris, kommer flere
medier til og et starre kommunikativt rum dbnes@perordnet kan det konstateres, at de
naevnte medier er meget interesseret i krisen, dg #lger op pa den hver gang B&O udtaler
sig. Sidelgbende laver de egne interviews med tsesformand og direktar, udover at have
deres eksterne eksperter til at bedgmme situatidd®@ vurderer samtidig, at deres
muligheder i forhold til medierne er mere fordelggtog aendrer deres strategi til at veere

mere deltagende og abne.

Medierne har flere grunde til at forfglge historiéfedierne har en interesse i at informere
deres kunder om tilstandene i B&O, da man nemt &darestille sig at mange af Bgrsen
eller Berlingske Tidendes kunder har eller er pi¢die til, at keabe aktier i en virksomhed,
der har vist flotte veekstrater og overskud i deistsi arreekke. Ydermere haenger det ogsa
sammen med, at eksklusive eller banebrydende nyled®&&O vil kunne saelge flere
aviser. Endvidere har medierne i kommunikativeekrsom denne en speciel rolle fordi de,

gennem deres selektive nyhedsdeaekning, kan havet stegindflydelse pa hvordan krisen
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udvikler sig, hvilke emner der treekkes frem i lyseg hvem der kommer mest til orde. Derfor
er bade B&O, samt diverse eksperter og aktieakahgiinteresseret i at have direkte kontakt
til medierne. Modsat er medierne ogsa interessetdiave en god kontakt til B&O, da de til

stadighed vil sidde inde med vigtige informationer krisens forlgb.

Sammenhangen mellem medierne og de andre intetesspver medierne en vigtig rolle i
krisen. Medierne er pa en og samme tid et vaerktaridre interessenter og en uafhaengig
instans som ingen kan styre (pga. fragmenteringtiggnde nyhedshastighed). Dette betyder
at ingen af parterne kan veere sikre pa, hvor déihanden, hvilket indebzaerer en vis risiko
for de involverede. Spgrgsmalet bliver i denne sanmireeng om medierne skriver
selvsteendigt eller om er de B&O'’s talergr? Pregsaden i Danmark sgrger for, at medierne
officielt er uafhaengige af B&O, men til trods foette kan der godt stilles spgrgsmalstegn ved
deres indbyrdes forhold. Fordi medierne og B&Onmessituation indgar i et gensidigt
afhaengighedsforhold, har de begge en interesdeevare et godt indbyrdes forhold. Derfor
er det ikke umuligt at visse nyhedsmedier bevidst tilbageholde negative historier omkring
B&O, for senere at udnytte det gode forhold tibpha en endnu bedre historie. Ligesa er det
muligt for B&O selv at diktere hvilke medier de &gs at have kontakt med, nar de
kommunikerer til stakeholdere pa andre mader endeya pressemeddelelser. Set i det lys er
det pafaldende, at direktgr Karl Kristian Hvidt Nien, i den givne tidsperiode, primzert giver
interview til Berlingske Tidende og til business.ek hjemmeside tilhgrende Berlinske
Tidende. Hvorimod bestyrelsesformand Jargen Worniigperioden slet ingen interview
gav. Den forskellige strategi fra de to talspersdaeB&O, kan i hgj grad heenge sammen
med, hvordan de er blevet behandlet af mediernseforigbet. Jargen Worning bliver i
krisens tidlige forlab, kritiseret voldsomt for lsahandtering af B&O's fyring af deres
direktgr Torben Ballegard Sgrensen, og der siiltlet hele taget spgrgsmalstegn ved hans
kompetence. Dette bevirker, at der skabes et nedpitede af ham i medierne, som ikke
forbedres af bestyrelsesformandens beneaegtelsesahlag modvilje mod at give anden end
korte kommentarer til pressen. Denne tilgang &isgen aendres drastisk da den nye direktar
Karl Kristian Hvidt Nielsen overtager rollen sontkBomhedens primaere kommunikator.
Pludselig fremstar B&O aben og villig til at anenkle krisen og til at besvare pressens
spgrgsmal. Der tegnes hurtigt et positivt billefiden nye direktar i pressen, og dette til trods
for at virksomhedens krise langt fra ser ud tih@dires. Spgrgsmalene vedbliver at vaere
kritiske, men B&O direktgren forsgger efter bedstrer at besvare dem via interview,

samtidig med at B&O ivaerksaetter en ny strategipdan skal fa virksomheden pa fode igen.
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Konsekvensen af mediernes indblanding i kriseatekrisen gar fra at veere et internt
anliggende i B&O til at veere et offentligt anliggkn med flere interessenter. Derudover har
medierne stor indflydelse pa, hvem der deltagebiatken, hvem der kommer til orde, og

hvordan B&O som virksomhed kommer til at fremsta.

4.4 Eksterne eksperter

De eksterne eksperter, sdsom aktieanalytikere sigmiévsstilseksperter, er en naturlig del af
B&O's kriseforlgh. Som anfart ovenfor bruges deliakrse medier for at fa en
udefrakommende stillingtagen til den igangveeremnekEksperternes vurdering af sagen
veegtes hgjt af medierne, der i mange tilfeelde threlderegiver eksperternes holdning og
lader det sta for deres egen regning. Dette betgtleksperter i stor grad kan veere med til at

saette dagsordenen for, hvad der skal fokuserekrsesituationen.

Som alle andre interessenter har de deres egedafmmat deltage. Eksperterne
repraesenterer ofte en bank eller et investeringjssieleller blot sig selv. Under alle
omstaendigheder har en fordel i at bliver profilened deres viden pa omradet. Eksperternes
indflydelse pa hvordan krisen forlgber er stordda perioden, hvor B&O glimrer ved deres
fraveer i krisens kommunikative rum, har en nem iogkte adgang til medierne. De udnytter,
at medierne har en historie, der skal forfglgesatodet optimale sted at hente informationer

ikke er seerlig meddelsom.

For krisen far det den umiddelbare konsekvensgsiierterne i hgj grad kan dominere dele af
krisen og kan veere med til at forveerre krisen f&CBved deres kritiske stillingtagen. | den
henseende handler det om for B&O at overbeviseegtespom deres strategi og fremtidige

indtjeningsmuligheder.

4.5 Aktioneerer

Som udgangspunkt er aktioneererne ikke de mesteaktigressenter i det kommunikative
rum, B&O'’s krise skaber. Til gengeeld er det dern@ssentgruppe, som B&O er mest opsatte
pa at ramme med deres kommunikation. Desuden ssedaeles aktive, nar det kommer til at

saelge eller kabe aktier og derfor en vigtig inddkdor, hvordan det star til med B&O.
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B&O'’s krise er i denne optik kendetegnet ved, aieqkirsen for virksomhedens aktier falder
kraftigt. Enkelte gange tager den et ryk opad, fadotgen at falde drastisk ved
farstkommende negative B&O-nyhed. Dette betydarfgkgelig, at aktioneererne i B&O

taber penge, hvilket de ikke kan veere tilfredse .mB&D’s aktiesystem er i krisens
begyndelse, (det er siden blevet aendret) indredletles, at der findes A og B aktier, hvilket
gar A-aktioneererne, har mere indflydelse end Bealgiirerne. Aktiesystemet gar at A-
aktieholdere har 10 stemmer for hver af deres miktiorimod B-aktieholdere har 1 stemme
pr aktie. Denne skeaevvridning af aktiesystemet giameget fa aktioneerer i virkeligheden har
aktiemajoriteten i B&O, og at de dermed, i samatbéened ledelsen og bestyrelsen, kan styre
virksomhedens strategi.

Fordi B&O er et aktieselskab, far krisen interegeandre end B&O. Krisen har interesse for
alle, der allerede ejer B&O aktier eller overveggeinvestere i disse. Krisen bliver ikke blot
almen interesse, men ogsa et personligt problemdinrenkelte aktionzer, da de lgbende ser

deres investering miste deres veerdi.

4.6 Debattgrer/B&0O fanatics

Internetdebattarer er en interessentgruppe, depstéet i forbindelse med den tekniske
udvikling og har i de seneste ar faet mere indilselened fremkomsten af diverse
diskussionsfora pa internettet. Kendetegnendetforamd som B&O, der traditionelt er kendt
for flot design og eksklusiv pris, er at deres pkidr falges teet af B&O fanatics. B&O
fanatics er en lille gruppe forbrugere, der i h@jdgidentificerer sig med B&O’s design og

teknik og er i det hele taget meget passionsfyddi&ring brandet og dets udvikling.

B&O's krise diskuteres intensivt pa diverse foram@rnettet sidelgbende med krisens
forlgb. Gruppen af forbrugere, der diskutere krisarkarakteriseret ved at have en massiv
viden om B&O'’s tekniske formaen, de fleste af deanftere af B&O’s produkter, og de har
alle en klar holdning til B&O’s handtering af kriseg til produkternes design, pris og
tekniske formaen. Diskussionerne har deres udgangspde negative nyheder, der opstar
samtidig med B&O'’s nedjusteringer. Derfor har maafjdiskussionerne, hvad enten de
handler om den gkonomiske situation, ledelsessasesteing, design, teknik eller pris, et
negativt udgangspunkt, hvor kritikken hagler nedrd8&0O. Men fordi B&O som
identitetsbrand, har en steerk skare at B&O fangdhicsvares virksomheden af disse, der
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laegger vaegt pa at designet stadig er i top og vedign af produktet er stor. Blandt
debattgrerne er ogsd mange tidligere B&O kunderadgimenterer for, hvorfor de er gaet
veek fra B&O som primeer leverandgr af tekniske pkoefutil husstanden. Denne
interessentgruppe repraesenterer ikke kun sig s&m,langt hen ad vejen repraesenterer den
starstedelen af B&O'’s kunder, da de ma formodekekat enten de positive eller negative
holdninger omkring B&O. De er i hvert fald de erektinder, der for alvor blander sig i
debatten omkring B&O.

Til trods for deres uenighed kan man konstaterdebattgrernes agenda i hgj grad beerer
preeg af at veere den samme. De forteeller alle oasgearsonlige oplevelser med B&O, for at
veere med til at fa den "sande” historie af B&O frelyset. Fordi debatterne ligger i
umiddelbart forleengelse af nyhederne om B&O, bldei stort omfang kommunikeret
videre ud til andre potentielle kunder, og derfertdiver meningspavirket heraf. Det er her
vigtigt at fokusere pa, at potentielle B&O kundeke er den brede befolkning i
almindelighed. B&O er et meget eksklusivt luksusiukt, som kun en meget lille del af den
danske befolkning har lyst eller rad til at betfale

Det er derfor plausibelt at argumentere for at B&@atics er potentielle meningsdannere i
krisen og igennem deres indleeg er med til seetteadldgnen for de videre diskussioner blandt
de potentielle kunder. Fordi diskussionerne ikkstgret ovenfra kommer de hurtigt til at

brede sig og daekke over flere emner.

4.7 Distributgrer

B&O produkter distribueres pa forskellige mader.nga af produkterne saelges fra B&O’s
egen butikker, de sakaldte B1 butikker, der overetdtyres af B&O selv. Derudover salges
B&O ogsa gennem andre butikker rundt om i verdetikker som ligger udenfor B&O'’s
streamlinede B1 koncept. Disse andre distributarétke ligesa vigtige for B&O, som de ville
veere for andre firmaer, der ikke har deres egni&hmrt men de er dog stadig en spiller,
B&O tager hgjde for, da de er vigtige for virksordaas omsaetning, og fordi de
repraesenterer B&O pa markeder, hvor B1 butikkenume ikke eksistere. | krisen ytrer en
distributarer fra Rusland en kritik af B&O'’s strgi®g salgsmetoder. Distributgrernes
interesse er selvfglgelig at seelge mest muligkbvkraever, at B&O’s strategi stemmer

overens med hans egen.

Netop fordi distributgrerne er B&O’s ansigt udadgit det vigtigt at holde dem tilfredse, fordi
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de ellers bare skifter B&O’s produkter ud med kam&aternes. Dette bevirker, at kritik fra
denne kant bgr have indflydelse pa, hvordan B&@eesr i den givne situation.
Konsekvensen af denne kritik bliver mere darligfBRB&O, i en i forvejen darlig situation.
Distributgrerne tilskrives af medier og kunder tor siden om B&O, da de er seelgere af
produktet og dets brand. Distributagren er derfaimeren aktgr, der gger presset pa B&O i
kriseforlgbet.

4.8 Delkonklusion

De overstaende interessenter er alle karakterigedgtat de i starre eller mindre grad deltager
aktivt i B&O'’s krise. Dette betyder, at de er adieen del af den retoriske arena. Det fremgar
ogsa af diskussionen, at de alle har en intereB&®i, pa den ene eller anden led, hvilket er
arsagen til at indtraede i arenaen. KonsekvenseB&Qr bliver, at krisen ikke blot kommer

til at omhandle salgsnedgang, men bliver til tceekabende kriser omhandlende salg og
strategi, ledelsessammensaetning samt design oigg.tekn

Med tre sidelgbende kriser og et voksende antatassenter er det evident for B&O at treede
varsomt i den retoriske arena, og der bgr veerdagrskategi for, hvordan virksomheden vil
fremsta med sit image, og hvilke krisekommunikatiedskaber og strategier den vil gare

brug af.
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Kapitel 5

5.1 Imagegenoprettelse

5.1.1 Indledning:

Denne analysedel har til formal at besvare arbpmigsmal 2, hvilket lyder saledes:

Hvordan kan B&O som organisation opretholde sitg@ainder en krise?

Det teoretiske udgangspunkt tages i William L. Benteori omhandlende
imagegenoprettelse, hvilken han praesenterer i bogerounts, excuses and apologies
afsnittets farste del preesenteres teorien overgritnesenere at blive udfoldet sidelgbende

med analysen af B&O’s image og imagegenoprettetsiseforlgbet.

Benoit er farst og fremmest retoriker, og det efatevigtigt at holde sig for gje, at nar han
omtaler kommunikation og handling, er det i ordedslitionelle forstand. Fokus ligger
saledes pa det talte, de rent faktisk benytted®gmderes betydning. Det er derfor en
sproganalyse, af de i krisen bragte udtalelserpBgmr sig til fortaler for. Derfor vil
nedenstadende analyse ogsa primeaert tage udgangsplengksakte udtalelser, der findes i

afhandlingens tilvejebragte empiri.

Benoit fastslar tidligt, at en grundlaeggende prsefoni forstaelsen af teorien er anerkendelsen
af, at kommunikation er en malrettet aktivitet.dri®its perspektiv forstds en kommunikativ
aktivitet altsa som en handling. Han understregdviglere, at man kan have flere
malsaetninger for kommunikationen, og at disse kgplere eller deekke over hinanden. |
forleengelse heraf kan man ogsa kommunikere flengeehvis det er ngdvendigt for
imagegenoprettelsens gennemfgrsel og at de budsk@inebenyttes, kan overlappe hinanden

pa forskellige mader.

Et andet vigtigt udgangspunkt for teorien om imayeprettelse er, at udgangspunktet for
kommunikationen altid bunder i, at man som persoganisation, virksomhed etc. gnsker at
bevare sit gode omdgmme, og at det er dette, marpkedor at forsvare. Benoit bruger
udtrykket, at vores "face” kan tage skade. Hanykier det saledes:

"Because one’s face, image, or reputation is soartgmt (...) people can be expected to
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defend their faces if threatened. (...) Therefordagecompelled to offer explanations,
defenses, justifications, rationalizations, apoésgor excuses for our behavior. Because
blame and criticism or complaints occur throughbuman society and because face is
important for virtually everyone, this phenomenaifielt need to cleanse one’s reputation

through discourse, occurs in all our lives, puldied private” (Benoit, 1995: 70)

For at der rent faktisk er tale om imagegdelseggentsaendigheder, er der to krav, der skal
opfyldes:

1. At en ugnsket handling finder sted.

2. Atindividet eller organisationen er ansvarlig ééanne handling (eller opfattes som

veerende ansvarlig af interessenter og stakeholdere)
(Ibid: 71)

Den centrale er her, at det ikke handler om hvaoiwidividet eller organisationen rent faktisk
har begaet den ugnskede handling, men om hvomideaenen opfatter den involverede
part som skyldig. Imagegenoprettelse handler deniodet opfattede hos det relevante
publikum, hvad enten det er rigtigt eller forkeéfar imagegenoprettelsesdiskursen seaettes i
spil, skal interessenterne derfor opfatte orgaimsah som skyldig i den ugnskede handling,
og samtidig skal organisationen ogsa bemaerketeaessenterne mener, at de har ansvaret.

De skal sa at sige erkende, at deres image lideleskden givne situation.

Imagegenoprettelse bliver, nar det udfgres somggreh, en reaktion pa det ansvar, der
paleegges virksomheden i en given situation. Delteed kan udfares pa flere forskellige
mader, alt efter situationen og omstaendighedernaaofprskellig retoriske virkemidler.

Benoit opstiller 5 falgende muligheder:

1. Beneegtelse
a.Simpel benaegtelse
b.Flytning af skyld

2. Unddragelse af ansvar
a.Provokation
b.Omstgdelse
c.Uheld
d.Gode intentioner

3. Reduktion af begivenhedens kreenkende karakter
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a. Afstivning
b. Minimering
c. Differentiering
d. Transcendens
e.Angreb pa anklager
f. Kompensation
4. Korrigerende handling
5. Bgn om tilgivelsé
(Ibid: 95}

Valget af Williams Benoits teori om imagegenoprstieskal ses i lyset af, at det er
afhandlingens opfattelse, at B&O ggr brug af imagegrettelse Igbende igennem krisen.
Benoits teori bygger som udgangspunkt pa et spgiigsm skyld. | denne krise er der ingen
tvivl om, at skylden leegges pa B&O. Det speciettd denne krise er, at offerrollen, som er
modtageren af de retoriske virkemidler Benoit diestiikke er seerlig tydelig. Spgrgsmalet
bliver s& hvem B&O egentlig laver imagegenopregteigerfor? Dette er der to forskellige
svar pa. B&O arbejder i deres imagegenoprettelde péaner. Pa det overordnede plan har
B&O et unikt brand i Danmark, som de prgver at lpdslfra at lide skade. Dvs. at B&O
forsgger at overbevise den brede danske befollormgat B&O stadig er noget seerlig og
eksklusivt indenfor dansk design. Pa det mere fkkeiplan er B&0O’s imagegenoprettelse
primeert rettet mod deres aktionaerer. De er denegesppe, der rent faktisk lider
(gkonomisk) ngd som fglge af B&QO'’s kriser.

Som omtalt tidligere kan B&O'’s krisesituation opekei tre forskellige kriser. En gkonomisk
krise omhandlende strategi og salg. Denne krisebfulgt af en ledelseskrise og af en
design- og teknikkrise. | hver af disse kriser B&O brug af forskellige af Benoits retoriske
redskaber for at sikre den imagegenoprettelsepd@der at skabe. Nedenstaende analyse vil
gennemga alle Benoits redskaber til imagegenojsette pointere i hvilken af faserne og

under hvilke af kriserne, der gares brug af netefpedredskab.

% Da B&O ikke ger brug af "ben om tilgivelse” sontagsk virkemiddel, vil denne ikke blive bergrt memre i
dette analyseafsnit.
* Dansk overseettelse fra: Rhetorica Scandinavic8:20046 S. 28.
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5.1.2 Benaegtelse

Benaegtelse er den fgrste mulighed Benoit opstBennden til at benaegtelse er en oplagt
form for imagegenoprettelse er, at benaegtelse,dengyodtages af interessenterne, kan
muligggre, at den bergrte part kan fraleegge diyertt ansvar og dermed lider imaget
sandsynligvis ikke nogen skade. Benaegtelse kanfoéeiga ved, at man benaegter sit ansvar i
den ugnskede handling, men ogsa ved at man benzetgaien ugnskede handlings
eksistens. Accepteret benaegtelse har endviderfodim, at det affader spgrgsmalet om:
Hvem var det s&? Og fokus flyttes derfor veek varidgolverede part (Benoit 1995:75).

En sidste mulighed for at benaegte sig et ansvaedat anfare, at man ikke havde adgang til
at bega gerningen. Hermed antydes, at den ugnbkediing enten er begaet af andre eller er

fabrikeret for at skade den involverede part.

Benaegtelse som retorisk virkemiddel har en steveals, nar man observerer B&QO'’s krise.
Allerede fra krisens start benytter B&O benaegtedse) forsvar imod det medierne kalder for
en gkonomisk virksomhedskrise. Et eksempel pa eetve@isiness.dk’s interview med
bestyrelsesformand Jgrgen Worning:

"Du lyder som om, det irriterer dig, nar du blivepurgt om | er i krise?

"Ja, jeg er irriteret fordi jeg er uenig og jeg vekke hvor mange hundrede gange jeg har
svaret pa det. Jeg mener ikke at en virksomhedhsoret paent overskud, et af verdens
steerkeste brands, en steerk gkonomi og en steerkkiuolvikling er i krise. Jeg er simpelthen
uenig” (business.dk d. 07/07/2008).

Det er her tydeligt at Jargen Worning bensegteeaskulle veere tale om krise, han mener
ganske simpelthen ikke, at den findes - og denf@&0O heller ikke en del af den. Det er her
vigtigt at huske pa, at det ikke handler om, hvdirder er en krise, men om interessenterne
opfatter virksomheden som veerende i krise. Og detlg. Et kig pa B&O’s aktiekurs viser,

at den p& dette tidspunkt faldet fra 480 til 1Bferioden 1. januar 2008- 7. juli 2008, pa
grund af flere nedjusteringer, og som falge heraiflelen til vicksomheden dalende. Dette
g@ar sig specielt bemeerket, ved at talrige aktigdéikale udtaler sig negativt om B&O. Her
eksemplificeret ved analytiker Stephen Rammer tra.Brand:

"Vi regnede ikke med, at de ville na deres guidaneen det her er veerre end frygtscenariet,"
siger han (...) Det er en accelererende udviklingt €&ekke godt{business.dk d.
07/07/2008)

® http://www.euroinvestor.dk/Stock/ShowStockinfo.a8Btockld=205965
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Problemet med benaegtelse som retorisk virkemiddehne situation er, at det ikke
tilfredsstiller B&O's interessenter. B&O'’s udtalelser ikke overbevisende og aendrer ikke
interessenternes opfattelse. Dermed lider B&O'gjenskade. Grunden til den manglende
aendrede opfattelse kan have mange arsager, meait blamest oplagte er, at de gkonomiske
nggletal vedbliver at vise en virksomhed i problesant, at virksomheden er udsat for
kraftig kritik i diverse medier.

Hvor B&O ofte gar brug af beneegtelse i krisenstigfase, sendres dette siden hen. | krisens
falgende faser seettes benaegtelserne i baggrunderog virkemidler tages i brug. Dette
skyldes blandt andet, at B&O erkender, at de raktisk har et problem, og samtidig sker der
et skifte i og med at det tidligere var bestyrdiseaanden, der udtalte sig, hvorimod det i
anden og tredje fase er direktaren. Ovenstaendevied tydelighed, at det primzert er i den

gkonomiske krise, at B&O ggar brug af benaegtelse lsmmmunikativt redskab.

5.1.3 Unddragelse af ansvar

Unddragelse af ansvar handler om enten fuldstasiigigdelvist at kunne reducere det
ansvar, man har for den ugnskede handling. Denaiegt kan udfgres pa 4 mader:
Provokation, uheld, omstgdelse eller motiver ogntibner (Benoit, 1995:76). For krisen
geelder det, at B&O gar brug af flere af disse vinidier bade i 1,2 og 3 fase af krisen.
Nedenstaende afsnit vil derfor gennemga de foiigkeditrategier og eksemplificere, hvornar
og i hvilket kontekst de blev benyttet.

Provokation:

Strategien provokation gar ud pa at papege, atatetn andens handling, der medfgrte den
forkerte handling fra den involverede parts side@nkien er her, at ens eget ansvar for
handlingen mindskes, fordi man i hgjere eller méngirad blev tvunget hertil af andre
handlinger (lbid: 76).

B&O forsgger ikke pa noget tidspunkt i Igbet abkn direkte at argumentere for, at det var

andre virksomheders handlinger, der var skyld deagndte i krise. Til tider sammenligner de
deres situation med lignende luksusbrands og kaoekér, at de er veerre stillet, dog uden at

det farer til direkte unddragelse af deres egetam$a der er ikke noget direkte bevis pa, at
de er blevet tvunget, men meget tyder pa at B&@réftilfeelde har fulgt trop, nar andre

luksusmaerker bevaegede sig ind pa nye markedetattdes bade pa B&O'’s entré pa
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mobiltelefonmarkedet, delvis som fglge af, at lidtmandet Prada havde en vis succes med at
seelge luksusmobiltelefoner til hgje priser. Et amtksempel er B&O’s MP3-afspillere. | et
forsag pa at konkurrere med Appels ipod nano uddi&lB&O MP3 afspilleren Beosound 6.

En MP3-afspiller der aldrig blev den store suc@sgyge produktlinjer er senere blevet lukket

ned igen som falge af B&O's strategiplan og fokéskprneprodukterne.

Det er her tydeligt at B&O ggar brug af provokatiarsmm unddragelse af ansvar i forbindelse

med deres salgs- og strategikrise, men ogsa ifdeflse med deres design- og teknikkrise.

Uheld:

Strategien uheld er et forsgg pa at videregiveréioner, der kan reducere den involverede

parts skyld i den ugnskede handling. Man unddrsigesit ansvar ved at papege
udefrakommende faktorers indflydelse pa den opstagdation (Benoit, 1995: 76).

| lgbet af B&O-krisens forlgb gar B&O brug af uhsdtkategien flere gange, logisk nok for at
reducere deres ansvar for tingenes tilstand. Fgestg, det gar sig geeldende, er i april maned
2008, hvor B&O knap nok selv har erkendt, at dekeise. Dog kan de, og alle andre, se de
begyndende tegn pa skonomisk afmatning, hvilketrigftydelse pa regnskabet. | sit
regnskab skriver B&O saledes at;

"de gkonomiske konjunkturer i store dele af EurogdJSA har udviklet sig negativt de
seneste maneder, hvilket generelt har gjort markiealstionen vanskelig, og samtidig har
nogle af Bang & Olufsens nyere produktlancerindgeisolgt som forventet{TV2 Finans
08/04/2008).

Grunden til det darlige regnskab bliver her gjoret eksternt anliggende, hvor det fra B&O's
synspunkt fremstar saledes, at det er de gkonork@keankturer og markedssituationen, der
er skyld i det svigtende salg. Saledes kan deiggarégnskab ikke fares tilbage til B&O’s

direktion eller bestyrelse, hvilket er en tydeligsaarsfraleeggelse fra deres side.

D. 7. juli 2008 annoncerer B&O en stgrre nedjustgriregnskabet. B&O angiver falgende 3
grunde som arsager til nedjusteringen:

"- Usikker global markedsudvikling og svaekket oiddgang i slutningen af regnskabsaret.
- Omfattende afviklingsarbejde med deraf falgerkdtraordinaere investeringer i afslutning

af verserende retssager i ind- og udland.
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- @gede tab og hensaettelser til imgdegaelse gbdadtebitorer m.v."(business.dk d.
07/07/2008).

Ovenstaende understreger blot, at B&O igen forsagenddrage sig en del af ansvaret for
den gkonomiske situation. Den globale markedsuuigkiar sveekket gkonomien, hvilket
B&O ikke kan klandres for. Men modsat tidligeregega B&O dog noget af ansvaret for
nedjusteringen, idet de tilskriver en del af unkedslet beslutninger, som er taget pa

direktionsgangen, det er derfor ikke en fuldsteemaigyarsfralaeggelse.

Da den nye direktar skal fremlaegge sit farste klsmtgnskab, forsgger han igen at forklare
dele af krisen ud fra eksterne faktorer.

"Vi er ramt hardere af de makrogkonomiske forhahdl @ndre spillere i markedet. Det tror
jeg skyldes, at vi er teettere knyttet til udvikéing ejendomsmarkedet (...) Nar det marked
gar fuldsteendig i sta, pavirker det ogsa overprdiomalt, fordi bade dem, der skal have et
nyt anlaeg og de, der skal have nyindrettet ikkedetilbgielig til at kebe B&O-udstyr. Den
helt store driver er det store mismod, der knysigrtil finanskrisen”(finansnyheder.dk
d.09/10/2008).

| ovennaevnte citat bringes begrebet finanskrisédimte gang i spil. Et udtryk, der senere
hen kommer pa alles laeber, men her er det kun bargkontekst omkring B&O. Endvidere
papeger direktgren ogsa, at det af forskellige dgwer veerre for B&O end for andre
luksusmeerker. At knytte B&O sammen med en andetoseted en nedadgaende
udviklingsspiral - som her ejendomsmarkedet — enaren made at fralaegge sig ansvaret pa.
Overordnet lader deil, at noget af uheldsstrategien virker for B&Gstarten er der en
skeptisk stillingtagen overfor de gkonomiske bedalser, men finanskrisen andrer pa dette.
Derefter godtages argumenterne af interessentegnder stilles ikke lige sa mange
spgrgsmalstegn ved det som tidligere. Der er dagdjgsen udbredt bekymring for andre dele
af B&O-koncernens virke, sdsom design, pris, telatik Til sidst i kriseforlabet er
finanskrisen et s& accepteret feenomen, at dela&kgere er et spgrgsmal om, hvorvidt man

er ramt af finanskrisen, men hvor meget.

Ovenstaende analyse viser, at det primaert er i B&Rbnomiske krise, de gar brug af uheld
som virkemiddel i forhold til at ville unddrage sagsvaret for krisens opstaen. En anden

interessant ting her er, at B&O’s argument, ontleaér ramt pa de globale markeder i starten
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af krisen, ikke rigtig tilskrives den store trovagitied af krisens interessenter. Men i takt med
at den verdensomspaendende finanskrise holdedsaignbliver dette argument legitimt og
tungtvejende for krisens udvikling. Det er alts@@ioeksternt, der har gjort, at B&O’s

krisekommunikation omkring gkonomien lyder forslkgli de forskellige interessenters grer.

Omstgdelse:

Omstadelse som strategi er en made, hvorpa marisksomhed kan papege, at man ikke
havde nok information, vilje eller evne til at tfeeflen rigtige beslutning (Benoit, 1995:76).
Og grundet disse mangler kan man som virksomhealhkikdes fuldt ud ansvarlig for den
ugnskede handling.

| forbindelse med endnu en nedjustering i decer@abes giver B&O igen udefrakommende
faktorer skylden for manglende indtjening. Men degang er det ikke uheld, der er
strategien, i stedet gagres der brug af omstgdélatssgen. Fglgende citat tydeligger dette:
"Den aktuelle, store nedjustering tager afseet idah globale markedsudvikling fortsat er
udfordrende og preeget af usikkerhed, og at valutaldviklingen pavirker negativt.
Derudover har salget op til jul veeret skuffende pagsaetningen i hgjseesonen november og
december, der traditionelt ligger vaesentligt hgjenel resten af aret, har indtil videre ikke

levet op til forventningerne(erhvervsbladet.dk 19/12/2008).

| ovenstaende udtalelse fra B&O'’s pressemeddepéipeges der en usikkerhed i hele
markedet, hvilket gar det sveert at skaffe de regiigormationer at agere efter som
virksomhed. Dette gar, at B&O ikke med sikkerhed waeffe de rigtige beslutninger, og heri
ligger arsagen til svigtende salg og omsaetningnBetrategi kan i udgangspunktet godt
ligne uheldsstrategien, men forskellen ligger B&D ikke lsengere ser finanskrisen som et
uheld, men derimod som en arsag. Og derigennenesdaktor, der gor det svaert at agere
ansvarligt og treeffe de rigtige beslutninger.

Ovenstaende gkonomiske kommunikation viser, a¢dieforhold til deres gkonomiske krise

at B&O gar brug af omstagdelse som redskab til uaglelse af ansvar.

Motiver og intentioner:

Motiver og intentioner som strategi bruges, naviesksomhed gnsker at fortaelle omverdenen
0g interessenterne, at man havde de bedste imentimen desveerre blev udfaldet ikke det

gnskede resultat. Her sker der altsa ikke en besegtf den ugnskede handling, men
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organisationen beder interessenterne om ikke & Btillet fuldt til ansvar. Men forsgger i
stedet at slippe for noget af ansvaret, ved papeientionerne var gode. Hvis
interessenterne overbevises herom, vil det fornkied&aden pa virksomhedens image
(Benoit, 1995: 76).

Direktgr Karl Kristian Hvidt Nielsen udtaler i etterview falgende syn pa uro i
organisationen og behovet for hans egen anseettelse:

"Organisationen var selvfglgelig pavirket af, atrddev skrevet meget negativt om den. (...)
Man stod i en situation, hvor tingene pludseligdterefter et par rigtig gode ar. Salget faldt,
og sa stod man der uden ledelse, mens finanskragete ned som en meteor. Der var lidt en
stemning af, "Hvordan kommer vi ud?business.dk 31/10/2008).

Karl Kristian Hvidt Nielsen laegger her vaegt paB&0O har haft stor gkonomisk succes de
sidste mange ar, og derfor har man holdt sig tildeptet. Nar dette sa ikke leengere virker,
veelter korthuset, som B&QO'’s indtjening var byggptamkring, og dermed kommer der
kritik. | forleengelse af motivations og intentiotrssegien er det her tydeligt, at han forsgger

at unddrage virksomheden en del af ansvaret vesatare business as usual konceptet.

Hvis man overordnet skal kigge pa, om B&O’ s iméider skade eller bliver genoprettet i de
tilfeelde, hvor de gar brug af strategierne indekftegorien "unddragelse af ansvar”, ma
udgangspunktet veere, at deres image til at begyrdktager skade. Ved at lsegge ud med en
benesegtelsesstrategi fierner de sig fra den opsatteeres interessenter har af virksomheden,
hvilket ngdvendigvis ma skade deres image. Dettiresrdog langsomt i takt med, at B&O
vedkender sig, at der er en krise; ggr brug afesttategier og erkender at de ogsa har en del
af ansvaret. Specielt opnar de fremgang ved brafjghelds- samt intentions- og
motivationsstrategien, der gar at interessenteinfiere forklaringer pa, hvad og hvorfor, det
er gaet galt.

Redskabet motiver og intentioner bliver brugt afetkrs end de andre redskaber til
unddragelse af ansvar. Det er i ovenstaende angiyskgt, at redskabet motiver og
intentioner bliver brugt i forhold til den ledel&ese B&O rammes af. B&O forsgger at

forsvare deres handlinger pa ledelsesomradet med dede motiver og intentioner.

5.1.4 Reduktion af begivenhedens kreenkende karakter

Benoit opstiller reduktion af begivenhedens kreedkekarakter som et tredje retorisk

virkemiddel, i forhold til at forsvare ens imageeofor en ugnsket handling. Tanken er her at
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man som anklaget part skal forsgge at mindske gektaomfang, saledes at ens skyld bliver
mindre eller knap sa alvorlig (Benoit, 1995:77-78).

Reduktionen af begivenhedens kraenkende karakteskeapa 6 mader, men da B&O ikke
gar brug af alle mulighederne, vil kun de benytteideemidler blive opstillet og det

analytiske udgangspunkt udarbejdet herefter.

B&O gar brug af falgende mader at reducere begieeehs kreenkende karakter pa:
Afstivning: Her er fokus pa de positive egenskaber ved orgaoigen. Man skal fierne fokus
fra det negative over pa det positive.

Minimering: Strategien er her at forteelle interessenterngem@ugnskede handling slet ikke

er sa slem som farst antaget.

For begge muligheder geelder det, at det ikke farepg pa at bensegte krisens eksistens, men
et forsgg pa at reducere de ugunstige folelsefavB&O’s image, der er opstaet som fglge

af krisen.

B&O ger i deres kommunikation fagrst og fremmestgoafl minimering, som virkemiddel til
deres imagegenopretning. Minimeringen er tydebgeflgange i kriseforlgbet. Som regel sker
det i forbindelse med de gentagne nedjusteringessamheden gennemfarer. Falgende citat
viser, hvordan bestyrelsesformand Jargen Wornirggfper at minimere konsekvenser ved
den netop annoncerede nedjustering d. 7. juli 2008:

"For mig at se gar en nedjustering ikke ud ovekssmhedens samlede vurdering. Vi
nedjusterer med 40 millioner, men det er jo ingayiiforhold til, at vi samlet set tjener 155
mio. kr. (...) Jeg mener ikke nedjusteringer sigegat@ssentielt om virksomhedens gkonomi.
Der er tale om, at vi regulerer vores forventningag mere er der ikke i det. Nedjusteringen
er kun en lille del af det samlede billed@usiness.dk d. 07/07/2008).

Ovenstaende er et klassisk eksempel pa, hvordamering kan kommunikeres. Jgrgen
Worning forsgger at overbevise interessenterneavwirksomhedens nedjustering slet ikke

er sa slem, som det lyder. Ved brugen af minimesimg forsgg pa at reducere
begivenhedens kraenkende karakter, er det essatt@ierbevise interessenterne om
kommunikationens budskab. | ovenstaende eksempieiteer noget af en opgave, da det
budskab Jgrgen Worning preesenterer, i virkelighedemmget sludder, som de fleste med blot

en anelse fornemmelse for gkonomi, vil kunne skyetk med det samme. Og da B&O i
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forvejen pa dette tidspunkt ikke har samme tillig interessenterne som tidligere pga. de
talrige negative nyheder om virksomheden, synesvddsomt om budskabet kommer
igennem og far den gnskede virkning. Men til trmtsat B&O bliver staerkt kritiseret af flere
forskellige aktieeksperter og gkonomiske radgiveiser et blik pa B&O's aktiekurs at aktien
faktisk stiger de fglgende dage (for dog senelegynde at falde igen). Man kan derfor
papege at minimeringsstrategien fra Jargen Worsithgtil en vis grad har virket, om ikke

andet sa i et kortere perspektiv.

Udover minimering gar B&O i kriseforlgbet ogsa bafcafstivning, som retorisk forsvar i
deres pressede situation. Afstivning handler i boggrund om at fijerne fokus fra de
negative aspekter af virksomheden i krise, ogdettéokusere pa at seette virksomheden i et
positivt lys. Det er specielt i krisens anden aglfe fase, at B&O gar brug af denne form for
kommunikation. Efter at have accepteret, at virkiseden er i krise, veelger direkter Karl
Kristian Hvidt Nielsen, at noget ma aendres fooabédre B&O's situation. Derfor
preesenterer han d.21. oktober 2008 B&O’s nye gjitn. Planen indeholder bl.a. en
sparerunde pa 160 millioner kr., opbyggelsen dbaltes teknologiplatform, og den indikerer,
at B&O nu vender tilbage til de gamle dyder, darsiabt succes tidligeteTil medierne
udtaler Karl Kristian Hvidt Nielsen, at B&O vil:

"fokusere produktudviklingen mod de audio- og vigtealukter (...) der i historisk perspektiv
har veeret koncernens motor og vigtigste omsaetnamgsgtor, og som har veeret med til at
skabe det unikke brand, Bang & Olufsen i dag har dwele verden. Bang & Olufsen vil
derfor ikke lzengere udvikle produkter inden forekmtrier som mobiltelefoner, mp3-
afspillere” (finansnyheder.dk 21/10/2008).

Det er tydeligt, at direktgren i sine udtalelsentedierne forsgger at positionere B&O i en
positiv kontekst, til trods for at virksomheden gemfgrer en kraftig nedskeering. Ved

primaert at kommunikere omkring de positive eftéminger af strategiplanen, forsgger Karl
Kristian Hvidt Nielsen at sikre, at det ogsa blidisse fokusomrader, pressen laegger veegt pa
og kommunikerer videre ud til virksomhedens stakdtre.

Det kan dog konstateres, at denne strategi ikkdykddes. Den nye strategiplan far en del

kritik i pressen. Det konstateres, at selvom inter@rne er gode, sa mangler planen substans,
ikke mindst i gkonomisk forstand. En analytikeralelt:

" - Vi savner nogle formelle finansielle malsaetréngplanen. Altsa nogle absolutte tal om,

® B&O strategiplan 2008 s.1
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hvor Bang & Olufsen er om tre eller fem ar. Det kaikke laese ud af det her”
(erhvervsbladet.dk 21/10/2008).

Et kig pa B&O’s aktiekurs indikerer samme udviklindaske netop fordi strategiplanen ikke
indeholder gkonomiske nggletal eller bud pa gkoskmdvikling falder aktien en smule de
neeste par dage, til trods for forsgget pa, gendstivizing, at fokusere pa de positive
aspekter ved B&O. Derfor tyder noget pa, at Kaikian Hvidt Nielsen i denne omgang ikke

har succes med at aendre sine interessenters tgeatd3&0O som helhed.

Overordnet kan man sige at B&O har mest succesankeenytte minimeringsstrategien for at
reducere den ugnskede handlings kreenkende karBleteliykkes dem i en kortere periode at
overbevise stakeholderne om, at problemet ikké start, som det bliver gjort til.
Afstivningsstrategien har ikke samme succes, hivkike skyldes, at meget af kritikken
omkring B&O faktisk er gaet pa, at de ikke er god& pa de omrader, hvor de traditionelt
har veeret succesfulde. Samtidig lider afstivnimgssgien under, at den mangler et
overbevisende gkonomisk fundament. Overfor en primagwnomisk orienteret
interessentgruppe, er de manglende positive gkakenmyheder en sveer kommunikativ
udfordring at overkomme ved hjaelp af afstivningsstgien.

Minimerings- og afstivningsstrategien bliver beryitforskellige kriser af B&O.
Minimeringsstrategien bliver primeert brugt i derom&miske krise, hvorimod
afstivningsstrategien bruges indenfor flere krigdstivningsstrategien bliver primaert brugt i
forhold til B&O'’s design- og teknikkrisekrise, meforbindelse med lanceringen af

strategiplanen finder B&O den ogsa brugbar i fodhdlden gkonomiske krise.

5.1.5 Korrigerende handling

At foretage en korrigerende handling er et forsa@iorette op pa den ugnskede handling, der
er blevet foretaget. Dette kan gares bade vedragewirksomheden tilbage til, hvad den var
far krisen, eller ved at forbedre virksomhedensagion. Det vigtige er her, at hvis der er
mulighed for gentagelse af den ugnskede handlkad,der opbygges sikring for, at dette ikke
sker (Benoit, 1995:79).

Kendetegnene for den korrigerende handling erirksemheden ikke behgver at veere

skyldig i den ugnskede handling, for at foretage kl&rigerende handling. Dette skyldes at

imagegenoprettelse ikke handler om, hvad der eligkeden er sket, men om hvordan
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virksomhedens interessenter opfatter virksomhedesgar.

Farste gang B&O gar brug af en korrigerende hagaiin september maned 2008, hvor der
sker udskiftninger i bestyrelsens sammenszetnirigresle fra maj maned og videre frem er
B&O blevet kritiseret for, ikke at have den ngdvigedkompetencesammensaetning i
bestyrelsen. Som Berlingske Business skriver drii.

"peger farende danske headhuntere pa, at det sktigeimlen, at B&O mangler folk i
bestyrelsen med viden om salg af luksusprodukter,es et helt saerligt segment, samt
bestyrelsesmedlemmer med viden om at drive ogladigkailbutikker” (business.dk
11/05/2008).

Denne kritik svarer B&O igen pa ved, d.3. septemaelave omrokeringer i bestyrelsen og
ind i bestyrelsen kommer administrerende direkbgiHennes & Mauritz, Rolf Eriksen. |
forbindelsen med udnaevnelsen udtaler bestyrelseafud Jargen Wornintpet har veeret et
anske gennem leengere tid at fa en person indyieéstn med stort detailkendskab. Det
mener vi, at en person af Rolf Eriksens kaliber (eanvervsbladet.dk 03/09/2008).

Selvom der ikke pa noget tidspunkt direkte refesditaden kritik, der har veeret af
bestyrelsens sammensaetning i B&O, er det tydeligter er et pudsigt sammenfald mellem
kritikken og kompetencerne hos bestyrelsens nyastiem. Dermed ikke sagt at B&O ikke
selv har veeret opmeaerksomme pa manglerne, mendat bge laver de en aendring, som
markedet har efterspurgt. Det kan dermed postue®&O har foretaget deres fgrste af flere

korrigerende handlinger.

| krisens farste fase er det tydeligt at B&O udroateveere i gkonomisk ufgre, lider under at
veere under konstant overvagning af den gkonomiskterede del af det danske
mediebillede. Da B&O endvidere i denne periode eget lidt meddelsomme omkring
virksomhedens gkonomisk tilstand, dens overordsedtegi, fremtidige produktportefalje
etc., skaber det et misforhold til medierne, denul finder andre steder at indhente
information om - og analyser af B&O. B&O, og i s&sbhed bestyrelsesformand Jgrgen
Worning, er til tider meget uenige i disse ekstexkgperters vurdering af virksomhedens
tilstand, og der skabes et spandingsforhold mell&® og Jargen Worning pa den ene side,
og medierne pa den anden. Dette spaendingsforhaldigeestyrelsesformanden ofte naegter

at kommentere rygter eller kritikpunkter i forhdldB&O, og hvis han endelig reagerer, er
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det med korte og kontante kommentarer. Dette ggvaddéngen made B&O og deres forsgg pa
at fa overbevisende budskaber igennem til deresdssenter.

Ved tiltreedelsen af den nye direktgr Karl Kristldvidt Nielsen, sker der et maerkbart skifte i
kommunikationsformen fra B&O til medierne. Bestgedformanden meddeler, i forbindelse
med nedjusteringen 19. Dec. 2008, at det fra rkwafer Karl Kristian Hvidt Nielsen og
informationschef Tino Petersen, der udtaler si@f&’s vegne (business.dk 19/12/2008).

Med tiltreedelsen af den nye direktar abner B&O rheggre op for de interesserede medier,
og direktgren stiller op til talrige interviews, drvhan udtaler sig om virksomhedens mange
udfordringer, kultursendringer i forhold til straiplginen og om hans personlige ledelsesstil.

Altsa en markant anden made at gribe medierne an pa

Igen uden direkte reference, denne gang til dgiansite forhold mellem
bestyrelsesformanden og medierne, veelger B&O atdge en korrigerende handling i deres
handtering af medierne. Det er tydeligt, at B&O eveat kunne fa deres budskaber bedre
igennem til interessenterne, hvis de abner op mpfer at gare brug af mediernes interesse.
Derfor veelger de at abne op, og benytter mulighddeat fa sendt et budskab til
omverdenen om, at B&O ikke er bange for at tagerafproblemerne. Denne nye taktik er
kendetegnene for B&O’s pressehandtering igennermdste af anden og tredje fase af

krisen, og skaber et anderledes og mindre kribskdld mellem medier og virksomhed.

B&O's korrigerende handlinger har langt hen ad neja positiv indvirkning pa B&O’s
image. Det hjeelper med til at deemme op for nogktitlkken og efterlader rum for, at B&O
ogsa kan komme igennem med positive nyheder. Medisse budskaber sa rent faktisk
bliver hart er sveerere at vurdere, da krisen ernikeier ovre. Men sikkert er det, at de
korrigerende handlinger skaber stgrre muligheddbB&O kan komme igennem til sine

interessenter pa en positiv og overbevisende facon.

Brugen af korrigerende handlinger er for B&O'’s vedinende primaert noget de gar brug af
i forhold til deres ledelsesmaessige krise. De gerar visse af de punkter, der har veeret
kritiseret i pressen. Dette betyder dog ikke, akule gar det, fordi de det blevet kritiseret.
Sandsynligvis har B&O allerede vaeret opmeerksomnuigs® problemer inden da. Men

maske har kritikken fremskyndet den korrigerendedting.
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Strategien bag de retoriske muligheder

Som det tydeligt fremgar af ovenstdende analyséiggar Benoits teori om
imagegenoprettelse, at man benytter flere af distseiske muligheder pa en og samme tid.
Dette skyldes, at Benoit ser den valgte kommurokastrategi som et skaeringspunkt mellem
kommunikationens mal og effekten hos interesseatddan beskriver det saledes:

"As discussed earlier rhetors have goals and theljelve (or at least hope) that appropriate
discourse can help achieve those goals. Stratagyrpresents the discursive intersection
between goals sought by a rhetor and the effeatstiay occur in an audiencé€Benoit,
1995:80).

Nar man tager disse strategiske muligheder medadmdrvejelserne af B&QO's strategi for
imagegenoprettelse, springer der flere ting | ggn&or det farste er det tydeligt, at B&O ger
brug af flere af de retoriske muligheder, Benotstdfer. Fordelen ved at ggre dette er, at man
kan veksle mellem hvilke strategier, der har gersiagskraft, pa forskellige tidspunkter.
Dette bevirker, at man far en mere differentie@nknunikationsform, hvorved et bredere
segment af interessenter og stakeholdere kan plgdwold til imagegenoprettelsen. |

Benoits termer betyder det at skeeringspunktet medhél og effekt bliver langt mere praecist
og effektivt. B&O har sa at sige starre muligheddbkunne foretage en succesfuld

imagegenoprettelse.

Benoit papeger ogsa, at det ikke ngdvendigvislee smklageren, der er vigtigst for den
involverede virksomhed at kommunikere med. Der\kane mange andre interessenter eller
stakeholdere, der er af stagrre interesse og har iméflydelse pa virksomhedens image.
Derudover er det langt fra sikkert, at den anklageapfattelse af interessenternes mening om
virksomheden, er den rigtige. Det er bestemt malighisfortolke interessenternes opfattelse,
specielt hvis de ikke direkte giver udtryk for deteldning. Dette betyder dog ikke, at der
ikke foretages en handling, virksomheden vil inttiihandle pa den opfattelse, de mener at

kunne afleese hos interessenterne (Benoit,1995382-8

At selve anklageren ikke er den eneste vigtiga@stent i B&O-krisen, bliver hurtigt klart.
Lige sa snart B&O skifter fra, at benytte bensegtstsm retorisk forsvarsmekanisme, begiver
de sig ud i en flerstrenget kommunikativ imagegeatiplse af virksomheden. De mest

oplagte anklagere i B&O-krisen er de medier ogezkst eksperter, der vedbliver at veere
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meget kritiske overfor B&0O. Ovenstaende betydeejkkt B&O ikke forsgger at
imagegenoprette i forhold til disse interessentgag for det gar de i hgj grad. Pointen er i
stedet, at de gennem kommunikationen med dissegménanklagere ogsa kommunikerer til
diverse andre interessenter, s som samarbejdspmannedarbejdere, distributarer og ikke
mindst aktionaerer, som vi tidligere har set vasémis eneste egentlige offer. Dette lykkes til
tider, men ovenstaende analyse viser, at vissegiea er bedre til denne form for
multikommunikation end andre. Kommunikation tilrféestakeholdere pa samme tid, kraever
som regel, at man holder kommunikationen i en &grénkelt form, saledes at budskabet
forstas pa samme made af alle interessenter. ledewmtekst viste mindre korrigerende
handlinger og minimering sig som effektive virketeid En af arsagerne til, at flere af de
andre retoriske virkemidler, B&O gjorde brug akekhavde samme succes, skyldes i en vis
grad, at budskabet og strategien ikke passede sanhuhe fleste tilfeelde skyldes det dog nok
I hgjere grad, at B&O ikke havde fgling med, hvarda forskellige interessenter opfattede
virksomheden, hvilket gjorde, at de benyttede ekeit strategi til at genoprette deres image i
forhold til disse interessenter. Det bedste ekséimapa er naturligvis B&O'’s brug af
benaegtelsesstrategien i krisens farste fase. Dakkedagt at de kunne have genoprettet
hele deres image pa dette tidspunkt, men havdemgtbt andre strategier her, ville deres
udgangspunkt i forhold til presse og andre stalddrel have vaeret meget mere brugbatrt til

senere imagegenoprettelse.

5.1.6 Delkonklusion:

Benoits teori om imagegenoprettelse tager sit ugigamkt i forstaelse af, at kriser eller
anklager er skadelige for den pavirkede virksomhiedgye. | forlaengelse heraf virker det
logisk at antage, at B&O’s image i kriseforlgbesa@dpar veeret under angreb. Derfor var
formalet med ovenstaende analyse at preesentetegitrafor, hvordan B&O i et kriseforlgb
kunne forsgge at forbedre deres imagestatus ogsanal hvorvidt dette lykkedes eller e;.
Endvidere var det vigtigt at placere disse redskabestrategier indenfor de tre sidelgbende

kriser, hvor de hver isaer blev benyttet.

Benoits teori om imagegenoprettelse opstiller flerskellige mader, hvorpa man retorisk
kan imagegenoprette sin virksomhed, nar den erruarddage for at veere skyldig i en
ugnsket handling. | B&O'’s tilfeelde er der ikke keim ugnsket handling, men flere, startende
med fyringen af direktgren og den farste nedjusteDerefter fglger gentagne

nedjusteringer, hvilket resulterer i en bred véfeanklager mod B&O og deres evner til at
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drive virksomheden pa en fornuftig made.

Som analysen viser gar B&O brug af flere af Benioitagegenoprettelsesstrategier. | krisens
farste fase fokuserer B&O pa at bruge benaegtetatsgien for at opretholde deres image.
Da ingen pa dette tidspunkt ved, hvor slemt dett#tdB&O, kan dette strategivalg til dels
forsvares. Men i takt med at det gar op for omveeteog B&O selv, at gkonomien er
presset, bliver brugen af denne strategi uhensagissiy, fordi den ikke leengere er pa
balgeleengde med stakeholdernes opfattelse af wirkeden. Derfor mister B&O deres tag i
stakeholderene, og imagegenoprettelsen fejler. &amnser heraf bliver, at tilliden til

B&O’s image som en gkonomisk ansvarlig virksomheddskes, og som fglge heraf falder

aktiekursen, og den gkonomiske situation forveerres.

| krisens anden og tredje fase aendrer B&O, sonefafgidskiftning pa direktionsgangen,
strategi og veelger ikke leengere at ggre brug adeggeisesstrategien. | steder veelger de at
gare brug af flere forskellige strategier for ahgjerette deres image. Starst succes har B&O
med at ggre brug af uheldsstrategien og intentiogsnotivationsstrategien, som
imagegenoprettelsesstrategi. Her formar de at senloledskab til interessenterne om at
eksterne faktorer, har en del af ansvaret for de@anende krise. Dette gar, at B&O ikke
holdes eneansvarlig for krisens forlgh, og derneglliceres skaden pa deres image, i forhold
til hvis stakeholderne havde holdt dem fuldt udvangye. Mindre succes har B&O med
omstgdelsesstrategien, hvor de grundet situatiosiensikke fremstar trovaerdige, nar de
argumenterer for, at de ikke havde information tilokt treeffe de rigtige beslutninger.

Udover ovennaevnte strategier forsgger B&O ogsdagiégenoprette virksomheden ved at
reducere stakeholdernes opfattelse af, hvor sléserkr virkeligheden er. | denne forbindelse
gar de brug af to strategier: minimering og afstign Mest succes har B&O med
minimeringsstrategien, hvor de i et stykke tid farmt overbevise interessenterne. Men de
gentagne nedjusteringer gar, at succesen med daategi forsvinder igen.
Afstivningsstrategien har ikke nogen noterbar affek B&O, primaert fordi de ikke formar at
bakke den op med gkonomiske argumenter. De margjengdimenter ggr, at troveerdigheden
falder, og dermed lider imaget endnu mere skade

Af de mange muligheder Benoit praesentere i sini,thar B&O mest succes med at

imagegenoprette deres virksomhed, nar de ger bkmyagerende handlinger. Et er, at B&O
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hermed vedkender sig et ansvar for krisen, hvitket genskabe noget af deres troveerdighed
og dermed image. Et andet faktum er, at nar derreft pa de omrader, hvorpa de er blevet
kritiseret, kvitterer stakeholdere og interessemgéet igen at opfatte B&O som en troveerdig

virksomhed, og imaget forbedres derved betragteligt

Overordnet set ma man konstatere, at B&O'’s imabydedgelig har lidt skade under krisen.
Dette er naermest uundgaeligt, nar en virksomhedgnterer sa mange darlige nyheder
indenfor en sa kort periode. Endvidere har krisesadvforsteerkende effekt, hvor B&O’s
bengegtelsesstrategi muligger, at virksomheden ktisekes pa flere fronter. Dermed forgges
skaden pa imaget. Det skal dog ogséa papeges, atB&Dtiden formar at imagegenoprette,
via flere veludfgrte strategier. Det kan dog undteje ikke falger op pa disse succeser ved at
forfalge disse strategier yderligere. Mest igjrdéalde er det, at man ikke gar brug af flere
korrigerende handlinger, der har vist sig at hdawe effekt iblandt virksomhedens
stakeholdere.

Det ma ogsa konstateres, at den mere abne komnionifarm, B&O praktiserer senere i
kriseforlgbet, skaber positivimagegenoprettelsstder ikke en strategi, der kun genererer
hurtigt analyserbare resultater. Falgerne heradgs kunne afleeses laengere ude i fremtiden,
leengere end denne analyses tidshorisont tilladifeelde af at situationen bedres for B&O,

og hvis de har flere positive nyheder at preesentdle det veere logisk, om B&O igen
forsagte sig med afstivningsstrategien. Denneesjiaille maske have stgrre succes i forhold
til imagegenoprettelse, hvis de veerste problemerkvisen var overstaet. For faktum er, at
B&O har et steerkt image og et brand, som mangektd#tere har interesse i, og som

igennem mange ar har staet steerkt i deres beviisthe

| forhold til de tre forskellige kriser, B&O befied sig i igennem krisen, bliver disse pavirket
pa vidt forskellige mader med de redskaber, Bestiiér til radighed. Tydeligt er det, at det
ofte er den gkonomiske krise, man forsgger at pdviette sker bade gennem benzegtelse,
unddragelse af ansvar og reduktion af begivenheki@askende karakter. Ledelseskrisen
pavirkes udelukkende af B&QO'’s korrigerende handiingnens design- og teknikkrisen
forsgges pavirket via unddragelse af ansvar. Ddeelges ikke B&O af fa pavirket alle
kriserne pa lige succesfuld facon. B&O har staustses i forhold til krisen omkring deres
ledelsessammensaetning. Her leerer de af deresdajeres nye kommunikationsformer

formar faktisk at lukke ned for denne krise og dedfalgende kritik. Det samme gar sig
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ikke geeldende for hverken den gkonomiske krise désign- og teknikkrisen. Disse kriser
fortseetter til trods for forsggene péa at pavirkende
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Kapitel 6
6.1 B&O i den retoriske arena:

6.1.1 Indledning:

Nedenstaende analysedel har til formal at besvhsdsspargsmal 3, der lyder saledes:
Hvordan kan den enkelte organisation (B&O) opfaiteselv, samt agere og kommunikere

med krisens andre stakeholdere?

Det teoretiske udgangspunkt tages i Winni Johangefinn Frandsens teori om "den
retoriske arena” praesenteret i bogimisekommunikation: Nar virksomhedens image og
omdgmme er truet’Afsnittet er opbygget saledes, at teoriens vikianslige udgangspunkt
samt overordnede rammer og begreber farst preessnkeorefter den endelige udfoldelse af
teorien vil ske, sidelgbende med at analysen aEkammunikationen i B&O-casen
foretages. Overordnet bestar den retoriske arekardékst- og tekstmodellen, men grundet
afhandlingens problemformulering og tilhgrende mbspargsmal, er det primaeert
kontekstmodellen og kun enkelte dele af tekstmedelller er inddraget. Neervaerende afsnit
er opdelt saledes, at kontekstmodellen praeserfEnsishvorefter B&O's krise og
krisekommunikation vil blive analyseret ud fra kekétmodellens indgangsvinkler. Derefter
vil fokus vaere pa den narrative kommunikation, B&ger som redskab til at genskabe et
fremadrettet fokus pa B&O.

Den retoriske arena er et forsgg pa at bygge betlém to paradigmer indenfor
kommunikationsforskningen, nemlig transmissionspigaet, hvor afsenderen er i fokus og
interaktionsparadigmet, hvor modtageren er omdnggpunktet. Frandsen og Johansen
mener, at tiden er inde til at laagge et mere psamsoverordnet blik pa
krisekommunikationen, der kan indfange den kompiekeg dobbelthed, nutidens kriser er

karakteriseret ved (Johansen og Frandsen, 2007. 273

Johansen og Frandsen ggr sig til fortalere fdkriaer og krisekommunikation er sa kompleks
en videnskab, at man ikke kan ngjes med entensainodre afsender eller modtager. Derfor
er den retoriske arena kendetegnet ved at havwgetaktarer, der alle afsender og modtager
budskaber. Johansen og Frandsen benavner derésrtdgang til krisekommunikationen
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som multivokal. Den multivokale tilgang giver muiigd for at indfange den dynamik og
kompleksitet, de fleste kriser indebaerer. Krisekamikation i dette multivokale perspektiv
defineres saledes:

"Krisekommunikation er en kompleks og dynamiskigomndtion af
kommunikationsprocesser — fgr, under og efter gvbahed, en situation eller et forlgb, der
af organisationen og/eller en eller flere af detekeholdere fortolkes som en krise — hvor
forskellige aktarer, kontekster og diskurser (mestiéret i forskellige genrer og tekster) star i
relation til hinanden”(lbid: 281).

6.1.2 Kontekstmodellen

Den retoriske arenas kontekstmodel er et bud p@erbrdnet analytisk billede af den
kommunikative situation, en kriseramt virksomheit $t Fordi kontekstmodellen er en del af
den retoriske arena, er det vigtigt at holde sigzie, at kontekstmodellen ikke kun fokuserer
pa det gjeblik krisen indtraeder og star pa, meateathar et mere processuelt orienteret fokus.
Dvs. at analysen straekker sig over en leengeredeerivorved muligheden for at analysere
krisen bade far, under og efter, opstar.

Kontekstmodellens processuelle perspektiv gar deafaanalysen starter allerede inden en
eventuel krise gar sit indpas i organisationensalighed. Arenaen abner sig saledes allerede
I det gjeblik, en stakeholder veelger at bidrage etdebmmunikativt indleeg af den ene eller
anden slags i forhold til virksomheden. JohanseRragdsen udtrykker det saledes:

"Det er vigtigt at understrege, at den retoriskeean ofte abner sig leenge far krisen for alvor
bliver til det vi kalder for en "krise”. Det geeldeselvfglgelig i seerlig grad i de ulmende

kriser. Den retoriske arena lukker sig heller ikked det samme "krisen” er overstaétbid:
175).

Konsekvensen af den multivokale tilgang er, atett@rlrige interessenter pa scenen, og at de
alle sammen er modtagere og afsendere af kommionkaia en og samme tid. Derfor er det
ikke kun en enkelt aktars kommunikation, der skestds, men i hgjere grad sammenhaengen
imellem de mange aktgrer og deres made at komnmenike Kontekstmodellen forsgger

sdledes at seette alle interessenterne i scenarettgiske arena.

Kontekstmodellen har en meget bred forstaelse grebet krisekommunikation. Kort fortalt

er krisekommunikation al den kommunikation, deefgir omkring krisen, fra alle de
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involverede aktgrer. Dvs. at krisekommunikationpwet den traditionelle forstaelse, sdsom
pressemgader eller pressemeddelelser, ogsa kan veere:

« Nar en organisation anklages for snyd eller sa@alsvarlighed af diverse medier.

« Nar fyrede eller utilfredse medarbejdere fortaadier organisationens darlige sider.

« Nar borgere eller kunder henvender sig til virksed#n i form af laeserbreve eller
mere virtuelle fora, for at forteelle om positivéeelnegative oplevelser med
virksomhedens produkter.

« Nar organisationens situation kommer pa den pkéitdagsorden og traekkes igennem
det politiske system.

« Nar eksperter gennem medierne bliver bedt om a#ifpese organisationens situation
og/eller handtering af krisen.

» Nar investorer saelger deres aktier som konsekverikaomheden situation og

ageren.

(Ibid: 276)

Fordi alle aktgrer i den retoriske arena bade serafere og modtagere, dbner det op for at
aktgrerne kan kommunikere med hinanden pa mangkeitige mader. Dette betyder dog
ikke, at relationerne mellem aktgrerne i arenadigeveegtige. Der kan vaere stor forskel pa,
hvor meget magt de har, hvor meget gkonomisk odsisk kapital de tilskrives af arenaens
andre aktgrer, hvor nem adgang de har til medi@géyor dygtige de er til at placere sig
strategisk i arenaens offentlige rum (Ibid: 277¢. mmunikative processer mellem
aktgrerne antager mange former. Johansen og Fraitissificerer falgende kommunikative
relationer som mulige aktgrerne imellem:
* Nogle af aktgrerne kommuniker@r hinanden. Denne form for envejskommunikation
er en af de mest udbredte former for krisekommuiuka
» Andre aktgrer kommunikerenedhinanden. Et eksempel pa denne relation er, nar en
virksomhed gér i dialog med sine stakeholdere ogpiger at na til enighed med dem.
« Andre aktgrer igen kommunikemsrodhinanden. Et eksempel pa denne relation er,
nar en organisation og en bestemt gruppe af stéderteoer i konflikt med hinanden,
f.eks. en gruppe utilfreds kunder, der kritisengramisationen, eller i forbindelse med
en strejke (vrede medarbejdere).
* Andre aktgrer igen kommunikerfrbi hinanden. Denne situation bliver ofte til

virkelighed, nar en organisation og dens stakemelftetolker krisen forskelligt.
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* Og endelig er der aktarer, der kun kommunikerahinanden. Det geelder en stor del

af medierne og borgere.

(Ibid: 277)
De ovennaevnte kommunikative relationer er de rdskdohansen og Frandsen laegger op til
i deres retoriske arena og det er derfor de komkatine relationer der analyseres ud fra, i
nedenstadende analyse. Det skal dog i den sammendégeeges at det til tider kan veere sveert
at vurdere preecis hvilken kommunikativ relation eetale om, da de ofte lapper over
hinanden. | mange situationer ggr de enkelte akbsug af flere relationer i en og samme
kommunikation. Derfor er analysen udarbejdet s&gdede kommunikative relationer
primaert er brugt i situationer, hvor det er tydehgilken relation der er brugt og hvor
oplapningen mellem relationerne ikke forstyrre alatrordnede billede. Dette er gjort i accept
af, at det komplekse billede der tegner sig af@®amunikative relationer mellem arenaens
aktgrer, sagtens kan fortolkes anderledes hvigaers brug af andre kommunikative

relationer.

6.1.3 B&O krisen i kontekstmodellens perspektiv

B&O krisen er tidligere i kapitel 3 blevet genneragé@mpirisk og opdelt i tre faser. Dette er
gjort for i denne analyse at kunne anleegge detesselle far-under-efter perspektiv, som
kontekstmodellen bygger pa. Det er derfor naturiginalysen tager udgangspunkt i den
allerede introducerede faseopdeling, for derigenatitentificere hvilke former for
krisekommunikation, der foretages i den retorisiemna. Desuden er krisens interessenter og
deres agenda tidligere analyseret i kapitel 4kbvibgsa er gjort med henblik pa at kunne

udnytte dette i analysen af B&O i den retoriskenare

Hvis man observerer B&O krisens forskellige intseager, er det tydeligt at visse
interessenter er vigtigere end andre. Helt cerfoaiproblemstillingen i denne afhandling star
B&O, medierne og deres indbyrdes forhold. Netopliftwrholdet mellem disse aktarer fylder
sa meget i den retoriske arena, har det ogsa telflg pa de andre aktarers ageren. | mange
tilfeelde er det faktisk sadan at arenaens andarekikke ville veere til stede, hvis det ikke
var fordi medierne havde trukket dem med ind i kamikationen. For nogle aktarer sker det
frivilligt, her teenkes pa diverse livsstils- og igkeksperter, der har en umiddelbar fordel i at

profilere sig selv, mens det for andre aktgrememeget ufrivillig handling. Her taenkes
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primeert pa B&O's starre aktionzerer, der ikke héeresse i at deres udtalelser gar
situationen veerre for B&0O, og dermed skader aktisdq.

B&O og mediernes indbyrdes forhold vil, i de forbige faser, bliver analyseret ud fra hvilke
kommunikative relationer der gares brug af og lenlkonsekvens dette har for
krisekommunikationen og kriseforlgbet for B&O. Hdaver vil de andre relevante
interessentgrupper, der matte vaere i den analyséasd, blive inddraget i et samlet
analyseafsnit.

Maden hvorpa krisen gribes an i de empiriske kapithderstatter altsa den retoriske arenas
forstaelse af et kriseforlgb, og understatter dedém retoriske arenas mal, om at kunne

foretage en kompleks og dynamisk analyse af detis&e rum for krisekommunikation.

6.2 Farste fase: B&O krisen: opstaen og vedholdenhe d

Det retoriske rum, hvori den fgrste del af B&O'sskropstar, er kendetegnet ved fra starten
af, at veere praeget af mange aktgrers tilstedevee&ds i et kommunikativt perspektiv
formar B&O pa ganske fa dage i krisens farste fast praesenteret ikke mindre end tre
negative nyheder vedrgrende virksomheden. | deaseedriber B&O krisekommunikationen
traditionelt an og gar primaert brug af pressemedlsiel og gnsker i det hele taget ikke at
udtale sig for meget til medierne da de, modsatiened, ikke mener, at virksomheden har
problemer eller har handlet uprofessionelt. UtdBkeden med B&O gar, at flere aktarer
treeder ind i den retoriske arena for at tilkendegleres holdning til situationen hos B&O.
Medierne indtager her en dobbeltrolle, da de badm eigtig akter, der har interesse i at
kunne forteelle historien om B&O, men samtidig el Hgj grad kommunikativ facilitator og
indpisker for mange af de andre aktarer i den iskerarena. Medierne er nemlig den

foretrukne budskabsafsender og -modtager for ansmaange aktarer.

Som tidligere nzevnt, bringes virksomheden B&O |, sy flere forskellige kriser opstar i
farste fase. Dette udvikler sig til at veere etnistorum, hvor et stigende antal emner omkring
B&O diskuteres af talrige aktarer, der hver isaseatler og modtager budskaber i debatten.
Hvordan dette specifikt udspiller sig og hvilkearetke relationer, der gares brug af, vil

bliver neermere gennemgaet i nedenstaende analig&Cafmedierne og andre aktarer.

B&O
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B&O star i denne farste fase som den centrale attadet er omkring deres situation og
ageren al kommunikation foregar. Faktum er at kasemunikationen i den retoriske arena
allerede fra starten foregar pa mange forskelligeauer.

Kendetegnene for B&O er det dog, at de i dennelfasgtter en meget traditionel made at
gribe krisekommunikationen an pa. Deres kommurdkatbregar primaert gennem
pressemeddelelser, der omformes til artikler ildsté finansorienterede danske medier.
Sidelgbende hermed giver ledelsen i B&O enkelteriews, som dog mere beerer praeg af at
veere patvungne og de giver ingen ny informatioissel Interviewene bruges for det meste fil
at benaegte den kritik, B&O mgder fra de andre &ktienlen retoriske arena (business.dk
d.11/05/2008, business.dk 09/06/2008).

Fordi B&O primeert gar brug af pressemeddelelsataibs krisekommunikation, er det ogsa
forholdsvis enkelt at identificere hvilkke kommuniik& relationer, de gar brug af i den
retoriske arena. Pressemeddelelser er envejskorkatiam, og dermed en made hvorpa en
organisation kan fa deres budskab igennem, udeeratilles spargsmal direkte til
afsenderen. | den givne situation har det den koeses, at B&O som aktar primaert
kommunikeretil de andre aktgrer og forsgger at overbevise dentheongan situationen

haenger sammen.

| denne fase er der dog ogsa tilfeelde, hvor B&Bdger at kommunikemaedderes
stakeholdere. De gentager flere gange, at nedingégne ingen konsekvenser far for B&O,
og at virksomheden ikke er i krise. Dette ggreadii@ndet for at berolige eventuelle
aktionaerer, der kunne teenkes at seelge deres gkiratet de negative nyheder. Men da B&O
aktien igennem det meste af farste fase faldetigdkasna det konkluderes, at B&O ikke
formar at kommunikerenedderes stakeholdere, men at de i hgjere grad konkererfiorbi

dem, fordi beskederne i deres budskaber ikke sterowsgens med, hvad stakeholdernes
reelle opfattelse er.

Medier

Som neevnt ovenfor har medierne i denne krise ebalsblle bade som aktar og facilitator.
Mediernes rolle som aktar i denne fase af krisemeyget central for forstaelsen af hele
krisens opstaen. Deres rolle som den farste irgerede aktar er kausal for, at krisen
overhovedet bliver et tema for andre end B&O s@&tvmnedierne indtreeder som aktar, er i sig

selv ikke overraskende, da de er interesseretaetge historien om B&O, men det antal af
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andre aktgrer, de treekker med sig, er med til egtbplde den retoriske arena og intensivere
krisen. Det er altsa via mediernes udbredelseisékisom begreb, at den opstar i den
retoriske arena som et feenomen, andre aktgreag@nstilling til. Dette giver medierne en

central rolle som B&O'’s primaere modspiller i detoreske arena.

Fordi medierne ogsa agerer som facilitator for kamikationen, kan det vaere sveert
fuldsteendig at identificere, hvad deres holdnihgrisen er, kontra de holdninger de gengiver
for andre aktgrer. Men ved gennemlgesning af afivagetis empiriske grundlag tegner der
sig dog alligevel et billede af medierne i dennsti@fase, som vaerende temmelig kritiske
overfor B&O. Dette gor sig geeldende i bade den gkoske og ledelsesmaessige kiiE¥2
Finans d. 09/01/2008, business.dk d.11/05/2008t)u& fra et kommunikativt perspektiv
fornemmes der ogsa en vis irritation overfor B&@ianglende velvilje til at blive
konfronteres af medierne og deres stejle holdriidyorvidt disse nedjusteringer far
konsekvenser for virksomheden, og om de er i kisdte "straffer” medierne ved at hente

eksterne eksperter ind, der kan udtale sig om B&RQO’s fraveer.

B&O’s manglende vilje til at ville interagere meckdierne pa andre mader end gennem
pressemeddelelser, har den naturlige konsekvansget af mediernes kommunikation i den
retoriske arena blivesm B&O og ikkemedellertil dem. Den retoriske arena er for mediernes
vedkommende ikke kendetegnet ved at have megeigdiaéd B&O. Dette gar, at medierne
indgar i dialog med andre stakeholdere for at féiiagerne til krisen, for at disse kan

videresendes til avisens laesere.

Andre centrale aktarer

Eksperter

Som naevnt er en af de stakeholdere, som mediedgérin dialognedomkring B&O,
forskellige former for eksperter. Eksperterneserotlien retoriske arena, bliver at udfylde det
hul, som B&O efterlader. De bliver dermed legitistdlingstagere til, hvordan og hvorfor
B&O er i krise. Deres holdninger omkring B&O er ngémidige og streekker sig langt ud

over, hvad B&O informerer om i deres pressemedsieteEksperternes rolle som aktarer er
saledes med til at udvide den retoriske arenasasrog ger, at B&O har mindre kontrol med
krisen. Fordi eksperterne i langt hgjere grad kigeitil at deltage i mediernes daekning af
krisen, foregar meget af deres kommunikatisedmedierne. Dette betyder dog ikke, at deres

kommunikation ogsa foregar med B&O. Her er der sreatale om, at kommunikationen
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foregaromellertil B&O, afheengig af den enkelte kommunikations kositek) emne.

Investorer

Investorernes kommunikative deltagelse i kriseiklax af lang varighed og udspringer ej
heller af deres egen fri vilje, de er bragt in&ndetoriske arena af medierne.
Pensionskassernes Administration (PKA) og Lenmatags Dyrtidsfond (LD) er blandt to
af de to stgrste udefrakommende aktionaerer i viinksmlen og det er derfor oplagt for B&O

at sikre sig opbakning fra disse aktienaerer.

Det kan derfor undre at det er medierne der vaglgerge den farste officielle kontakt til
disse aktionaerer, og hgre om deres foldning tiesibonen hos B&O. LD statter ubetinget op
omkring B&O og @nsker ikke at leegge ungdigt prebgstyrelsen eller virksomheden. Dette
skyldes deres rolle som aktioneer, hvor de ingesréisse har i at kritisere B&O, med frygt for
at aktiekursen falder. Umiddelbart mener LD ikké&O0O er i krise eller at der er noget i
vejen med bestyrelsens sammensaetning. Derimod &1k ligesa positive overfor B&O

og indrgmmer at de har solgt ud af deres B&O aliigr. B&O's "strukturelle problemer”.

At PKA synes de kan tillade sig at kritisere B&Qylsles at det underbygger deres strategi
om at seelge ud af B&O aktierne(business.dk 13/@®2business.dk 16/05/2008).

Der er ingen tvivl om at B&O og investorerne séiglst havde veeret foruden deres indtreeden
pa den retoriske arena. Men mediernes interesseeinkog jagt pa historier tvinger dem ind
som aktgr. Det havde vaeret optimalt hvis kontakte8&O havde veeret direkte, saledes at
hele offentligheden ikke var tilskuere, men B&O&nbegtelse af krisen umuligger dette.
Konsekvensen heraf bliver at kommunikationen blimedmedierne odil ogomB&O, der
dermed ikke har den optimale mulighed for entesvate igen pa kritikken eller bruge statten

| positivt gjemed.

B&O fanatics

B&O fanatics holdning for eller imod B&O, er tydgliFordi deres viden omkring B&O er
starre end de fleste normale kunders, tilskriveafdisse stor indflydelse og kan have stor
indflydelse pa salgssituationen. Endvidere deledetes holdning med offentligheden hvilket

ogsa giver dem stor indflydelse pd, hvad andrenpiedée kunder taenker om B&O.

Deres rolle som aktar i den retoriske arena, @gegldende krise en forholdsvis kritisk
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stillingtagen, til B&O. De abner op for en vidersklission af mange af de emner diverse
eksperter har bragt pa banen. Forskellen er kmmnaerne ikke holdes hver for sig, men i
hgjere grad tegner et billede af hvad den "menig®O-kunde synes om B&O-situationen i
helhed, hvis vedkommende vel om maerke har fuldtimeedierne. B&O fanatics er ikke en
homogen gruppe. Der er steerke meninger omkring B&®Or nogle er positive og andre
negative.

Debattgrerne er saledes en mulighed for at faleetisbillede af, hvilke kommunikative
diskurser der er slaet igennem og hvilken agendéeeléer udenfor mediernes indflydelse.
Man skal dog blot holde sig for gje at mange asalisdleeg forudseetter en personlig
holdning til B&O, der muligvis allerede var fastteghfar krisens begyndelse.

Denne aktgrgruppe er kendetegnet ved at have niargellige kommunikative relationer til
arenaens andre aktgrer og til hinanden. Fgrstemgnrest kommunikerer denod og med
hinanden i deres kontroverser om, hvordan B&O klsig B&O fanatics er ikke sa
selvhgitidelige at de direkte adressere deres kami@tion mod B&O. Dog er de en aktar i
den retoriske arena, som kommunikeéileog omB&O, via deres holdninger, ideer og
stillingtagen. | forholdet til medierne, som famatikke kan eksistere uden, beerer den
kommunikative relation klart praeg af dialogedhinanden. Medierne opfordrer debattgrerne
til at tilkendegive deres mening, sdledes at madi&an bruge disse holdninger i deres videre
nyhedsproduktion. Endvidere er debattarernes indkkegsvar pa eksperternes meninger om
B&O, et svar der meget sjeeldent bliver taget titrgeegle overfor. Derfor er den

kommunikative relationil eksperterne.

6.3 Anden fase: B&O-krisen: aendret strategi, aendret kontekst,
aendret krise.

Anden fase af B&O-krisen foregar i en retorisk argmvor konteksten er noget anderledes
end den var i farste fase. B&O aendrer deres konkatinn saledes at de begynder at
acceptere at virksomheden har problemer. Detteikkel en enkelt udtalelse,
holdningseendringen er noget der sker over tid. krieekommunikation eendres, men B&O
mener stadig at meget af krisen skyldes at deréiehéramt end andre lignende
virksomheder og senere hen af finanskrisen. Derelaadle strategiplan er forudsaetningen for

virksomhedens videre feerd og indeholder bade gkskenesparelser og strategiske
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aendringer, der skal hjeelpe B&O ud af krisen. Déorigke arena er i anden fase stadig
karakteriseret ved at have mange aktgrer. Igemwéierne som en central aktar, der er af
stor betydning for B&O og de andre aktgrer. Forbbldellem disse aktgrer er anderledes
end tidligere. Vi skal i nedenstaende afsnit kiggehvordan B&O, medierne og andre

centrale aktgrer pavirker hinanden og hvilke komikative relationer der gares brug af.

B&O

B&O’s krisekommunikation som organisation er i amd@ses begyndelse for det meste
preeget af den traditionelle indgangsvinkel til gkemmunikationen. Der viser sig dog
sidelgbende med anden fases udfoldelse en opbpdB&O’s indstilling til krisen.
Overordnet set deltager B&O langt mere i den rekariarena og medierne. Det essentielle er
her at B&O via hvad de siger og gar bringer sig sgj deres krisekommunikation i spil. De

bliver sa at sige en mere aktiv og central aktan retoriske arena.

Anseettelsen af den nye direktgr i B&O er, ud frargeafhandlings vurdering, den
egenhaendigt stgrste arsag til at B&O’s kommunikatiognster eendre i Igbet af krisens
anden fase. Det er gennem hans nye og professidadérstil at der abnes op hos B&O og en
af grundene til at de bliver aktive i den retoriskena. Hans lederstil og position som
mediernes go-to-guy star i skarp kontrast til betsgsformand Jargen Worning, der havde
anlagt en mere konservativ indgangsvinkel til madieng af samme arsag ikke var en
populeer skikkelse. | de farste maneder giver hiaigéainterview og forklare om sine

visioner for B&O (busines.dk 31/10/2008, Businnksld/11/2008). Endviderer han

hovedmanden bag B&O nye strategiplan, der landereden fase af krisen.

Konsekvensen af dette bliver at B&O, i takt mefaaens tidsmaessige perspektiv udfoldes, i
starre og starre grad rent faktisk formar at komikene medderes interessenter og ikke
forbi, modellertil dem. Dette forgger drastisk deres mulighedertftd deres budskaber
igennem pa en positiv facohigesa er det for den made hvorpa Karl KristianddWielsen
kommunikere. Det ikke blot kommunikatidih medierne, men i hgjere grad kommunikation
igennem dem. Han forstar deres behov for at afddekke der sker i B&O og denne viden
udnytter han til at komme igennem til B&O’s andnéeressenter. Derfor ma det konstateres
at hans kommunikationsform fordrer at han primaerhkunikeremedbade medier og

talrige andre interessenter.
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Medierne

Som aktar forsggte medierne i farste fase at facdatrale aktar B&O i tale, hvilket lykkedes
meget darligt. Dette lykkedes derimod meget bedienne fase. Derfor er den store forskel
for medierne, i forhold til fgrste fase at de riaitisk har et samspil med den retoriske arenas
mest centrale aktgr. Derfor har de ikke i sammeaoyar brug samspillet med andre
aktgrer dvs. udefrakommende kommentatorer og elesp&&O levere selv de historier

medierne gnsker at seelge.

Denne nye situation for medierne ggr at kriserefotid tager en drejning over imod det mere
positive. Mange af de sighaler som B&O forsggesesude til de andre aktgrer kanaliseres
velvilligt videre af medierne, der ikke indtagemdeamme kritiske stillingtagen som far. Det
ses tydeligst i perioden omkring lanceringen atsgiplanen, der modtages forholdsvis
positivt af medierne, til trods for at den ikke @blder gskonomiske aspekter. Man kan altsa
sige at den eendrede situation og starre abenhdehmeledierne og B&O skaber et
tillidsforhold de to aktgrer imellem og i den sielghde kommer dem begge til gode. Forudsat
at de positive signaler fortseettes. | denne optiet tydeligt at medierne i hgjere grad

kommunikeremedB&O.

Andre centrale aktarer

Eksperter

Eksperterne far mindre plads i den retoriske ardmiaens anden fase. De kommer dog til
deres ret i det gjeblik Karl Kristian Hvidt Nielseander B&O'’s strategiplan ud til markedet.
Den vendes og drejes ud fra talrige parametre sigjteget er langt fra sa positivt som det

B&O selv kommer frem til i farste omgang.

Fordi der i anden fase ikke i samme omfang spargdsttes til eksperternes rad og meninger
braender de ikke i samme omfang igennem pa densietcarena. Dette betyder dog ikke at
det ikke er der, men blot at deres kommunikatiVatien eendres. De kommunikerede
tidligeremedmedierne ogil elleromB&O. | anden fase kommunikerer de badedogtil
medierne og i hgjere gramodB&O, da disse er begyndt at sende modsatrettede

kommunikative signaler.

Distributgrer

| forbindelse med den tidligere omtalte strategipi@elder der sig en ny aktar pa den
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retoriske arena. Det B&O'’s russiske distributar, idee danske medier udtaler sig negativt

om planens strategiske mal.

Det saerpraegede er her at distributgrerne ikkedranienteret pa B&O'’s krise i den tidlige
fase. Dette kan der veere to arsager til. Den gret det farst er med strategiplanens
indfarelse at krisen for alvor rammer distributaeeog deres made at drive deres virksomhed
pa. En anden og mere utraditionel tanke er atkdddes at B&O krise indtil nu, kun har

veeret et nationalt anliggende, der primeert er gdetver medarbejdere og danske aktionzerer.
Derfor har krisen indtil nu ikke naet et internatidt plan, hvor de udenlandske distributarer
har opdaget at B&O er i gkonomiske problemer. isterernes indtraeden pa den retoriske
arena giver den et, om end kortvarigt internatioskder, i en krise der ellers er kendetegnet

ved sin nationale forankring.

Distributgrerne indgar ikke for alvor i en kommuatikv relation med B&O, da de ikke svarer
igen pa kritikken Derfor ma det konstateres at ai@iunikereil B&O. Til gengaeld opnar
han at kommunikermedflere af de danske medier, der ser deres indbigrgbm en

spaendende vinkel pa B&O'’s krise.

6.4 Tredje fase: B&O krisen: Krisen rammer igen, ha  r B&O leert
lektien?

Tredje fase af B&QO'’s krise foregar i en retoriskraa der igen har forandret sig. Dette skyldes
bade forskellige aktarers ind og udtraeden af argmaen ogsad maden hvorpa B&QO’s krise
udvikler sig.

B&O kritiseres endnu engang for at nedjustere dglgbende rejses der i medierne en kritik
af bestyrelsesformanden og af hele bestyrelsenmaft krisen. Formanden veelger ikke at
svare tilbage pa denne kritik. Et par dage senetisedres B&O igen og denne gang er det
omhandlende B&O'’s svindende egenkapital. B&O ansdke at der er et problem, men
regner med at B&O kan lgse problemet gennem denglsfrbindelser. B&O’s udtalelse kan
ses som et kortsigtet forsagg pa at berolige B&@ikeholdere. For under en maned efter,
d.15. januar, kommer B&O pa banen med et forslagabeandre i aktiestrukturen. £ndringen
skal give B&O 400 millioner kr. i ekstra likvideedes at egenkapitalen har en fornuftig
starrelse (Bagrsen.dk 15/01/2008). Sidelgbende hibstyeker B&O sig ogsa pa den
kommunikative front, da de anseetter Christian \Wens#om vicedirektar med ansvar for
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managementopgaver og med ansvaret for PR og kanedinvestorerne (business.dk
15/01/2008).

De nye tiltag til trods, kritiseres B&O i selvsammeriode af den tidligere direktar Lars
Kirstein, der mener at bestyrelses har sovet iriae sidste 7-8 ar og ikke har fuldt med
udviklingen. Endvidere saetter han spgrgsmalstedrstrategien og prisen pa B&O’s
produkter (business.dk 15/01/2008).

B&O

Det er muligt at identificere visse ligheder mellB&O’s situation i krisens fgrste og tredje
fase. | begge perioder er virksomheden under aesydre pres pa grund af de darlige
nyheder, de praesentere i medierne. Men hvis degheder i mellem situationen B&O
befinder i de to faser, er der en verden til fokgiéehvordan de veelger at gribe dem an.
Modsat tidligere er det nu kun direktgr Karl KrastiHvidt Nielsen der udtaler sig til

medierne og bestyrelsesformand Jagrgen Worning gkt sig i baggrunden.

B&O forsgger i tredje fase i langt hgjere gradyise forklaringer pa de darlige nyheder og
endnu vigtigere forsgger de og at handtere og reageden kritik de darlige nyheder skaber.
Alt i alt kommunikerer B&O meget mere i den ret@asarenas tredje fase. B&O deltagelse i
arenaen forekommer flere gange i tredje fasesldprien mest markant er det i forbindelse
med problematikken omkring egenkapitalens stgrréléere omgange er B&O ude og
laegge kortene pa bordet og indrammer at egenkep#taitarrelse er et problem og at der vil
blive gjort noget ved det. Afhandlingens pastandiedette ikke ville have forekommet i
krisens farste fase, her ville negativ kritik biaere blevet mgdt med tavshed eller
benaegtelse.

Desuden forsgger B&O ogsa at praesentere medieraedrg aktgrer i arenaen for positive
nyheder. Dette ggres gerne i forbindelse med dedaryheder, s& B&O ogsa kan opfattes
positivt og ikke kun negativt. De forsgger alts@niimere skaden som de darlige nyheder
skaber. Dette ses tydeligst, da B&O lancerer ae$sett af deres nye vicedirektar i
forbindelse med fyringen af yderligere 220 medatbrg. Overordnet betyder dette at B&O
forsgger at holde fast i de kommunikative relatrasheshar opbygget i krisens anden fase
(dvs. fortrinsvis at kommunikermaedarenaens andre aktgrer), til trods for at aref@en
krisens udfoldelse skifter karakter.
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Medier

Mediernes rolle i denne del af krisen er megetiég rolle de havde i anden fase. Deres
kommunikative relation er stadigedB&O. Dog er der den forskel, at medierne igen d¢pein
flere eksperter ind i den retoriske arena i demise bg medierne ma derfor ogséa serge for at
kommunikeremeddisse ogsa.

Overordnet indtager medierne i denne fase en neargal rolle som videresender af
budskaber for arenaens aktgrer og tager ikke iségleaj grad selv stilling til krisen. Dette kan
skyldes at krisen ikke leengere har samme nyhedsviagranden forklaring kan veere at den
retoriske arena i tredje fase er kraftigt dominafd8&O og eksperter, at der ikke i samme

omfang er plads til mediernes holdningspreegededeihe

Andre centrale aktarer

Eksperter

Fordi krisen igen rammer B&O og den retoriske arigea er fyldt med negative nyheder om
B&O, bliver der igen brug for diverse ekspertdratifortolke B&O'’s situation. Og disse
eksperter er selvfalgelig kritiske overfor den aftan B&O star i.

Modsat farste fase hvor eksperterne udfyldte datum som B&O efterlod ved ikke at
deltage i de kommunikative relationer, er ekspadsrolle denne gang en anden. Deres rolle
bliver i denne fase at tage kritisk stilling til BXs situation og ikke mindst maden, hvorpa de

veelger at handtere den.

B&O kritiseres farst pa det gkonomiske omrade, Il@. Danske Bank anbefaler at man
skaffer sig af med dele af sine B&O aktier. Endvedkritiseres de af Aktieugebrevet for som
deres lave egenkapital. Den mest prominente kriak&&O er dog deres tidligere direktar
Lars Kirstein der retter et starre angreb pa B&@aasende bestyrelse og tidligere ledelse for
ngl og arrogance. Han mener ganske enkelt at leéstyr har fejlet og at

bestyrelsesformanden bgar tage konsekvensen og ga.

De kommunikative relationer mellem eksperterne &pBegraenser sig ikke kun til en form
for kommunikation. For selvom B&O gerne vil frems@m en virksomhed der kommunikere

medsine stakeholdere, sa er det ikke i deres interasBemsta som en virksomhed der lader
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sig treekke rundt i arenaen af diverse ekspertede€gad”. Derfor anerkender B&O ikke
offentligt at de har lyttet til taget kritikken (liket de muligvis heller ikke har, de har
sandsynligvis haft indblik i egne problemer far needg eksperter), men forsgger i stedet at
fremstille situationen som at om de har identiftast problem i deres virksomhed. Derfor
bliver kun noget af kommunikationenedog andertil eksperterne. Eksperternes
kommunikation er derimod ofiemn og modB&O, da de er i et modsaetningsforhold rent

holdningsmaessigt.

De tavse aktagrer

Til trods for at den retoriske arena i tredje faséyldt med masser af kommunikative
relationer, er den alligevel vaesentlig anderledhebde to foregdende faser. Den indeholder
en del tavse aktgrer. Aktagrerne bensevnes som tavdede ikke umiddelbart deltager i de

aktive kommunikationer som tidligere, men de estidldighed mal kommunikationen.

Den mest igjnefaldende tavse aktgr er bestyrelseafal Jargens Worning. Han bliver i
forbindelse med Lars Kirsteins kritik af B&O et #kpunkt i sig selv, men veelger ikke at
reagere pa kritikken. Han forholder sig tavs ogtatirektar Karl Kristian Hvidt Nielsen tage
sig af al kommunikationen. Dette star i modsaetmiirtzans tidligere deltagelse i den retoriske
arena i krisens fagrste fase, hvor han ikke lodkkat hverken ham selv, bestyrelsen eller
B&O ga ubemeerket hen.

Den anden tavse aktgr er B&O'’s investorer. Til sréat at kursen falder, hgrer man ikke
noget til dem. Maske fordi det ikke laengere er @imed, men blot et faktum at B&O aktien er
faldende. Nar de alligevel er en tavs aktgr skyttlisat megen af B&O’s kommunikation er
henvendt til dem, for at f& dem til at holde paedeaktier, sa kursen ikke falder yderligere.
Dette sker bade da egenkapitalen kritiseres og&da Bncerer deres aktieemission. Dette
traek er primeert lavet for at berolige investorevmeat virksomheden ikke bliver overtaget
eller solgt. Den kommende aktieemission er altegktk kommunikation til dem.

De kommunikative relationer til de tavse aktagram khgode grunde ikke forega som en aktiv

dialog mellem to parter og det kan derfor konsesgtet der primaert kommunikeres til og om
dem, det kan ikke veere anderledes nar kommunileniddke gengeeldes.

70



6.5 Delkonklusion

Det er i ovenstaende analyse tydeligt at krisem$onskellige faser, skaber tre forskellige
retoriske arenaer for aktgrerne at agere i. Deftesbm indikeret en stor betydning for, hvilke
aktgrer der agerer i arenaen og for hvordan arenemnmunikative relationer er sammensat.
B&O og medierne optraeder i alle faser, men deris medefineres lgbende. Andre aktarer,
sasom B&O fanatics, har en kort opblussen hvordeégéige for arenaens sammensaetning,

men forsvinder i takt med at krisen aendrer karakter

Fordi afhandlingen fokus tager udgangspunkt i déandigt tilgeengelige kommunikation i

og omkring B&O krisen, med B&O som omdrejningspuyrdttdet bestemte former for
aktagrer der kommer til syne. Det er aktgrer dekenat deres stemme i arenaen skal blive
hart. Muligvis for at gare opmaerksom pa sig seluligwis for at kunne laegge det optimale
pres pa andre interessenter. Vi har i ovenstaemalgse set mediernes centrale rolle i denne
proces. Dette gar de ved at kommunikaesd, onogtil andre aktgrer. De bestemmer hvilke
aktagrer der er centrale og vigtige nok til at kubnende igennem den retoriske arena. Dette
giver dem en unik og central rolle, de ogsa udnyitselv at deltage i debatten, i jagten pa

den gode historie.

Den vigtigste observation der kan treekkes ud ahstéende analyse er hvordan B&O sendre
deres kommunikation igennem krisens tre fasenstédgase vil de enten slet ikke deltage i de
kommunikative relationer eller ogsa vil de kun koomikeretil deres stakeholdere. Denne
holdning eendrer sig over de naeste to faser og B&@réi hgjere grad op for benyttelsen af
arenaens kommunikative muligheder. Imod slutningfesthandlingens undersggelsesperiode
ger B&O brug af flere former for kommunikative rétmer herunder bade at kommunikere
med, om, tibg moddem. Man kan altsa konkludere at de gar brugeaé florskellige former

for krisekommunikation, for at komme krisen tildiv

Disse a&endringer og arenaens generelle udformninggga at andre aktgrer aendrer deres
kommunikative relationer i forhold til B&O. Fleréstmrer vaelger at indga i dialog med B&O
da de endelig deltager i den retoriske arena. etteed til at skabe at forbedret samarbejde
aktgrerne imellem og kan for B&O betyde at detdrlimemmere at navigere i krisens
retoriske arena. Det er altsa bade det indbyrdéslid aktgrerne imellem og krisens

udvikling, der er vigtigt for valget af B&O’s kommikative responsmuligheder.
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Kapitel 7

7.1 Den positive forteelling

Dette afsnit er en analyse af hvilken form for delttng der ggres brug af, nar B&O forsgger
at fremstille sig selv i et positivt lys. Analystager sit udgangspunkt i arbejdsspgrgsmal 4:
Omfatter B&O'’s krisekommunikation en forteelling®al fald hvilken, hvordan praesenteres

den og hvem er skurke og helte?

Forteellingen tager sin begyndelse ved anseaettefdearbKristian Hvidt Nielsen som direktar
og er et forsgg pa at saette B&O ind i en positint&kst, som medierne tager videre ud til

B&O's stakeholdere. Altsa et forsgg pa at givedmign positiv dimension.

Johansen og Frandsen ggr sig, i preesentationemattbriske arena, til fortalere for brugen
af metaforer og forteellinger i forbindelse med &ridisse skal bruges i forhold den
kriseramte virksomhed bade eksternt og interntuilteykker dette salede¥i vil foresla, at
man (...) koncentrerer sig om de metaforer, som ajgraeen virksomheds eller andre
aktgrers krisekommunikation, nar krisens for algobegyndt og en retorisk arena har abnet
sig” (Johansen og Frandsen, 2007: 303).

Hvis man kombinere dette udsagn med en fortaeletigil krisekommunikationen, abner det
op for ikke blot at kunne studere de enkelte udtnykn ogsa hele tekster. Af Johansen og
Frandsen forklaret salededed forteellinger gar vi (...) fra et plan med ytrargtil et plan

hvor hele teksten er inddraget i analysditiid: 303).

Pa det narrative plan, forsgger hver enkelt aktgkabe mening i en krise ved at forsgge, at
seette det kommunikerede ind i en ny eller allesddisterende forteelling. | den retoriske
arena gar dette sig ikke kun geeldende for den enkieksomhed, men opfattelsen gar sig
ogsa geeldende for eksempelvis medierne, nar dedersit udpege skurke og helte i den
indevaerende krise (lbid: 303-304)
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7.2 Forteellingen om B&O
Udgangspunktet for den forteelling B&O forsggertaleiseette, findes i B&O'’s fortid. B&O

har i Danmark altid veeret omgeeret af en vis respgkiccept af, hvad virksomheden har
opnaet. De har med rette vaeret stolte af deregmlesi deres position blandt Danmarks mest

succesfulde luksusbrand.

Forteellingens strategi er at skabe et fremadretkeis for B&O. Fokus skal veek fra alt det
negative og krisen skal gerne falde lidt i baggeamdVan forsgger saledes at skabe et
alternativ til den negative krisekommunikation. Etar at tilbageerobre stillingen i folks
bevidsthed, som et af de fgrende luksusbrands m2gn Direktagr Karl Kristian Hvidt
Nielsen er, om nogen, fanebeere af denne histavia. @rektar i B&O udtaler han kort tid
efter sin ansaettelse:

"Jeg vidste godt, at B&O's brand var steerkt, mehaerrasker mig, hvor steerkt det er, og
hvilken indflydelse det har, nar vi er ude rundtkoimg (...) Alle gnsker virkelig det bedste
for B&O. Ogsa folk ude omkring i verdenen. Detigesom om, at B&O har en mission og
udfylder noget, som folk synes skal besta og wasigl positivt” (finansnyheder.dk
09/10/2008).

| Oktober 2008 lancerer han B&O nye strategiplafiatseetter i denne sammenhaeng
forteellingen om B&O:

"Vi kan ikke lave det hele - vi skal koncentrereons at lave tv og stereo-anlaeg. Det har vi en
lang tradition for, og det har givet os klassikevé skal tilbage pa det spor og bruge vores
kreefter der, hvor vi er allerbedsterhvervsbladet.dk 21/10/2008).

Det er her tydeligt at han bygger forteellingen omB&O op omkring flere forskellige
strategier. Den ene strategi er fortseettelsentajatbe brand B&O traditionelt har haft, men
det er ikke nok kun at dveele ved fortiden. Derfod&t ogsa vigtigt for at give historien et
tydeligt fremtidsperspektiv, samtidig med at maitdboberoliger virksomhedens
stakeholdere. Dettgar han i selve strategiplanen, hvor fokuspunktésnéemtiden

preesenteres. Disse er som fglger:

1. Fokuserer produktudviklingen, sa Bang & Olufkencentrerer sig om feerre

produktkategorier, primaert centreret omkring audigvideoprodukter.
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2. Opbygger én feelles digital teknologi-platforrey dfremtiden skal udggare det teknologiske
fundament for koncernens produkter pa tveers afykipdrtefaljen.
3. Sikrer en mere effektiv understgttelse og udivikhf Bang & Olufsens forhandlernet
gennem
etablering af én samlet, global salgsorganisation.
4. Forgger antallet af butikker pa vaekstmarkeder.
5. Tilpasser omkostningerne med 160 millioner krdoeat gare virksomheden profitabel pa
kort sigt.
6. Udnaevner et nyt ledelsesteam for koncernen.

(B&O strategiplan
21/10/2008)

Som det tydeligt fremgar af ovenstdende punktstrategiplanen en fremtidsvision, der pa
en og samme tid gar op med store dele af B&O’s naddigive forretning pa, men samtidig

forsgger at finde tilbage til de rgdder der i sihskabte succes for B&O.

Fokus i forteellingen er pa produktet, designet adgiknikken. @konomi har ikke en stor
plads i forteellingen. Karl Kristian Hvidt Nielsewrger for at forteellingen far den bedst
mulige modtagelse af medarbejderne ved at meltgttic:

"Det er korrekt, vi ikke har en skarptskaret finaglgplan, der fglger med den nye struktur.
Det er lidt ligesom med hgnen og aegget. Nar jegjdey med det her og forhgrer mig i
afdelingerne, sa siver det ud, og sa er jeg tvutibat annoncere. Sa jeg har valgt at
annoncere retning og initiativer for en overordmainme” (business.dk 21/10/2008).

Fordi B&O’s medarbejdere bliver baerere at de veemtiestrategier ovennaevnte plan vil fgre
ud i livet, sikre Karl Kristian Hvidt Nielsen vedhstidlige udmelding at medarbejderne for

mest mulig information, tidligst mulig.

Manglen pa tal og gkonomiske pejlemzerker forsgger Kristian Hvidt Nielsen at vende til
noget positivt. Han papeger at B&O med deres phasefger at tage ansvar, men finanskrisen
gar at de gkonomiske fremtidsvisioner B&O ville keropseetter, ikke er troveerdige. Derfor
venter de hellere til situationen er mere oversiguel

"l virkeligheden oplever jeg at det har styrket esrtroveerdighed. | stedte for at ggre det
analytikerne gerne havde set, nemlig at komme (meshomiske JDgstimater, sa siger vi,

"der er store usikkerheder i markedet lige nu, derfenter vi og ser, hvilken vej det vender.”
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Selvfglgelig havde vi gerne meldt ud, men finasskrgr altsd, at det er en sveer situation
for os at spa om(business.dk 31/10/2008).

| det gjeblik forteellingen godt modtaget i orgatimaen, bruger Karl Kristian Hvidt Nielsen
dette faktum til at g@re forteellingen mere trovautiadtil i pressen og dermed videre til
B&O'’s stakeholdere:

"Lige nu er det en keempe tilfredsstillelse for niig@eve, hvordan strategiplanen er blevet
positivt modtaget blandt medarbejderne, men séngdste fase hurtigt i gang, hvor vi skal
have sat system i organisationen. Derfor skal dee$ detailplaner for de enkelte afdelinger,
sa de far individuelle mal, de skal na inden foglecdr” (business.dk 11/11/2008).

Da B&O senere i kriseforlgbet kritiseres for des&snomiske formaen, gentages strategien
for at holde historien i gang og for at udligne aegative kritik:"Det farste (finanskrisen

JD) kan vi ikke ggre sa meget ved, men det kamdidat sidste, og det gar vi. Som led i
vores strategiplan, Pole Position, som vi fremlagdktober, har vi fokuseret
produktudviklingen med det formal at fa lavet maitikiéere nye produkter. Resultatet af den

indsats vil meget snart vise sigBusiness.dk 21/01/2009).

7.3 Delkonklusion

Overordnet set, forsgger Karl Kristian Hvidt Niels# ggre op med al den darlige
presseomtale B&O far i kriseforlgbet. Han forsggemnem en aggressiv fortaellingsstrategi,
at pavirke den opfattelse stakeholderne far af Bf0@nem pressen. Ved at forsgge at se
fremad og fierne fokus fra de nuveerende problefoamar han at fa positive signaler om
B&O igennem i pressen. Ved at fokusere pa de omitads B&O er steerke, bade i
produkter og rent kommunikativt, lykkedes det harmaraga de gkonomiske problemer

virksomheden lider under og han far skabt en trprpgektet blandt egen medarbejde.

Det overordnede formal med at starte en forteetimgB&O er fra direktgrens side, at fa
skabt en opdeling mellem helte og skurke i defdidigb forteellingen Igber over. Set i dette
perspektiv er det pafaldende hvor stort fokus Kaistian Hvidt Nielsen har pa kun at omtale
B&O og deres helterolle i denne forteelling. Hanlader for det meste at udpege en skurk i
forteellingen. Dette kan skyldes at den eneste stterlikan udpeges, udover B&O selv, er
finanskrisen. Finanskrisen er dog en alt for ufdigneg kompleks starrelse, til at kunne veere

skurken. Derfor er fokus pa B&O. Karl Kristian HviNielsen omtaler naermest B&O som en
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organisme der kaemper for sin overlevelse, badsifioegen og sine aktioneres skyld. Denne
helterolle forsgger han at tage videre ud til mewieog derigennem virksomhedens kunder

og aktionaerer.
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Kapitel 8

8.1 Konklusion

Efter gennemlaesning star det for leeseren klaafhandlingen omhandler problemstillingen
vedrgrende B&O'’s valg af krisekommunikative strége@g konsekvenserne af disse, i
forhold til medier og stakeholdere. Men fgr valgestrategier og konsekvenser udfoldes, er
vigtigt at papege, hvordan afhandlingen afdeekkbestemt omrade af krisen og hvilken
effekt det har pa de dragne konklusioner.

Analysen af B&O er foregaet pa to forskellige nivea Udgangspunktet blev taget i det
tidsmaessige perspektiv, men det stod hurtigt klanapdeling i forskellige typer af kriser

var ngdvendig. Begge perspektiver er sa vidt nedigt benyttet i analyserne af krisen.

Afhandlingens empiriske udgangspunkt er udelukketeteoffentlige tilgeengelige
journalistik, hvilket udelukker at analysere demtakt der har veeret mellem krisens
interessenter, i privat regi. Dette betyder at lbenyttede empiri ikke har kunnet give svar pa
alle de stillede spgrgsmal, vedragrende B&O'’s ageferhold til medier og andre
interessenter. Fokus har derfor alene veeret pa B&geéren i den offentlige debat, og derfor
ogsa pa, hvad medierne har valg at bringe som myhgdnsekvenserne i forhold til
interessenterne har vaeret, at visse interesséieehar spillet en stor rolle i analysen, til
trods for at de spiller en stor rolle for B&O, irds krise. Et godt eksempel herpa er B&O’s
medarbejdere, der ikke behandles i analysen, mmarusien tvivl har haft indflydelse pa
krisesituationen i B&O. Udeladelsen af dem i anaiyskyldes, at budskabet til dem ikke er
kommunikeret gennem medierne, men indenfor virkseaehs rammer. Nar B&O's krise
observeres ud fra den offentlige debat, er detliytd®t krisen i virkeligheden kun har tre
starre aktgrer, med indflydelse pa den retoriska@rnemlig B&O, medierne og de eksterne
eksperter. De er derfor disse aktgrer, der er ileepre analyseobjekter i afhandlingens

analyser og konklusioner.

Afhandlingen havde som overordnet mal at besvdgefale problemformulering:
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Hvilke strategier har ligget bag og hvilke konsetser har den made hvorpa Bang og
Olufsen rent krisekommunikativt har handteret medigoffentligheden og deres
stakeholdere i perioden 8. januar 2008 — 19. jan2@99, haft?

Analysen af B&O'’s strategiske valg viser, at dergan kriseforlgbet har gjort brug af flere
forskellige former for krisekommunikation. Tydeliggser det sig i analysen af B&O, ud fra
Benoits teori omhandlende imagegenoprettelseseks farste fase fokuserer B&O pa at
bruge benaegtelsesstrategien, for at opretholds deege. | accept af, at deres valg af
krisekommunikation ikke havde nogen positiv indéiae pa krisen, eendreB&O strategi

og veelger i krisens anden fase, at gare brug & fteskellige strategier for at genoprette
deres image. Starst succes har B&O med, at gggedbuheldsstrategien og intentions- og
motivationsstrategien. Konsekvensen heraf bliv&8&D ikke holdes eneansvarlig for

krisens forlgb, og dermed reduceres skaden pa oeage. Desuden har B&O nogen succes
med deres minimeringsstrategi, men deres tilbaglarede nedjusteringer, ender med at seette

en stopper for strategiens langsigtede effekt.

Pa et mere mikroorienteret plan viser analyseredfainmunikative relationer i Johansens og
Frandsens retoriske arena, at de strategiske kiedgaitid kun afhaenger af virksomheden,
men ogsa af arenaens andre toneangivende akt@@rf@sgger sig med forskellige
kommunikative relationer indenfor bade de forskelifaser og krisetyper, men det er ikke
altid nok til at kunne dreje krisen i en bestenthireg. Det kan dog konstateres at B&O har
starst succes med at pavirke krisen, i det gjelgdikdbner op i deres kommunikationsform, og
forsagger at indga i dialog med krisens andre stalklehe. Altsa kan det konkluderes, at de
kommunikative relationer der opbygges, har enisidftydelse pa aktarens kommunikative

muligheder og pa krisens videre forlgb i den retaiarena.

Med udgangspunkt i ovenstadende forlgb kan man spawgd man som professionel
kommunikatar kan leere heraf? Hvilke faldgubber skah vaere opmaerksom pa og hvordan
skal man agere i forhold til mediernes agendafodhiold til en virksomheds optraeden i
medierne? Fgrst og fremmest kan det konstateresera abenhed i kommunikationen skaber
bedre medieomtale og mere pavirkelig presse, hvijlie det nemmere at agere i en
krisesituation. Dette skal dog ikke forveksles mreadoyal presse, da dette er en umulighed.

Darlige nyheder vil lynhurtigt kunne vende billedieirdi medierne altid primaert jagter den
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gode historie.

| den forbindelse er B&O et godt eksempel pa, hanmhediernes dagsorden aendres lgbende
i kriseforlgbet. | krisens start bliver B&O slagtehedierne, fordi de ikke er til stede.
Mediernes dagsorden er her, at preesentere nyhed®&Q i krise. Men i takt med at denne
historie mister sin nyhedsveerdi, eendres medieragsaiden i forhold til B&O, samtidig med
at B&O ogsa selv eendrer deres kommunikationsforistoFlen om B&O medfarer at de
aendrer deres strategi og at B&O rent faktisk ggehwed krisen. Altsa er det sendringen
mellem godt og skidt, der skaber nyhedsvaerdienrayisgen i mediernes dagsorden. Mod
slutningen af det analyserede tidsrum sendres nmedielagsorden igen, da historien om
B&O aendres igen. Denne gang opstar der uenighdémetedierne og B&O omkring
virksomhedens tilstand. B&O forsgger at holde fasres strategi og den positive fortaelling
om B&O, hvorimod medierne nu fokusere pa at fingieekker i B&O'’s strategi, skonomi og
forteelling.

Mediernes sendrede dagsorden og deres evige sdgearehistorie om B&O, kan naesten
ikke undga at have konsekvenser for virksomhederBRO's krise i skrivende stund stadig
ikke er overstaet, er det svaert at spa om, hvoB&dD har lidt skade eller om deres
krisekommunikation har virket. Det er dog muligfaen indikation pa virksomhedens
nuvaerende position og image, hvis man tager gv&kigerlingske Nyhedsmagasins Guld
Imageundersggelse fra maj 2009. Her ser det ikkerdlyst ud for B&O. B&O er samlet set
faldet fra en 31. plads til 115. plads ud af 14@somheder (Berlingske nyhedsmagasin
2009). I sig selv, siger disse tal en del om dexdskB&O'’s krise har forvoldt.
Imageundersggelsen kan ogsa give mere preecismtalkohvilke omrader B&O klarer sig
godt og skidt.

Afhandlingen har konstateret tre forskellige krisem B&O oplever og kommunikere om i
kriseforlgbet. Det handler om en gkonomisk krisedrfokus pa salg og strategi, en
ledelseskrise og en design- og teknikkrise. Indedéogkonomiske parametre i undersggelsen
(finansiel styrke og konkurrenceevne) ender B&G@pdenholdsvis 136. og 139. plads af de
140 virksomheder (Berlingske nyhedsmagasin 2008{teler en klar indikering af, at B&O'’s
gkonomiske image langt fra er genoprettet. | fathlledelseskrisen ender B&O i
imageundersggelsens parameter for ledelse pa eplad8, altsa sidst af alle
virksomhederne (Berlingske nyhedsmagasin 2009kaxialtsa konstatere at selvom

kritikken af ledelseshandteringen i B&O efterhandeforstummet, ligger der stadig et stort
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arbejde og venter i forhold til at imagegenoprégtielsesdelen. Kritikken af B&O’s design

og teknik, er efterhanden ogsa ved at veere gégseds igen og pa dette omrade klarer B&O
sig da ogsa en del bedre. Indenfor parametreneation og kvalitet ender B&O pa en 26. og
4. plads, hvilket ma siges at vaere godkendt tisror at deres innovationsplacering dog

plejer at veere en del hgjere (Berlingske nyhedseia@909).

En forklaring pa hvorfor deres placeringer indenfoovation og kvalitet, er langt bedre end
deres gkonomiske og ledelsesmeaessige placeringevaiee deres positive fortaelling

omkring B&O og deres fokus pa at fremtiden sucligger med udgangspunkt i fortidens
bedrifter. Kvalitet og innovation har traditiongkeret steerke omrader indenfor B&O's image.
En troveerdig fortaelling, kan altsa veere med tdkatbe et mere positivt syn pa virksomheden.
Derfor virker fortaellingen pa de omrader hvor B&Omveerdige, men sa laenge de ikke er
troveerdige i et gkonomisk eller ledelsesmeessigipedtiv, er forteellingen stadig ikke
fyldestgarende for hele virksomhedens image og B#Ostadig et stykke arbejde at gare for

at vende tilbage til tidligere tiders storhed.
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http://www.business.dk/article/20080707/borsnytiB0J53/0/.0gkvindernevarderog/

Business.dk d. 7. juli 2008:Analytiker: Veerre end forventet fra B&O’Hentet d. 14/12
2008.
http://www.business.dk/article/20081009/borsnyt/33@68/

Business.dk d. 8. juli 2008:B&Os troveerdighed er i bund efter ny nedjustefinglentet d.
14/12 2008.
http://www.business.dk/article/20080707/borsnyty0d016/

Business.dk d. 8. juli 2008Branding-ekspert: B&O sover i timen'Hentet d. 16/12 2008.
http://www.business.dk/article/20080708/borsnyt/&8094/

Business.dk d.9. oktober 2008B&0O-direktar: Vi holder stand” Hentet d. 17/12 2008
http://www.business.dk/article/20081009/borsnyt(3d1TP5/

Business.dk d. 21. oktober 2008 &O0-topchef: @konomien i B&O-plan uklar’Hentet d.
17/12/2008.
http://www.business.dk/article/20081021/borsnyt/B1136/

Business.dk d. 31. oktober 200B&O stod i stampe uden topchefHentet d.17/12 2008.
http://www.business.dk/article/20081031/borsnyt/&1067/
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Business.dk d. 31. oktober 200B&O chef samler magten”Hentet d.17/12 2008.
http://www.business.dk/article/20081031/borsnyt/B1069/

Business.dk d. 31. oktober 200B&O-chef: Vi er mere troveerdige uden talHentet
d.17/12 2008.
http://www.business.dk/article/20081031/borsnyt/@N060/

Business.dk d. 11. november 200B&0-boss: "Min dgr er altid &ben”.Hentet
d.17/12/2008.
http://www.business.dk/article/20081111/nyhedsmiag@$106038/

Business.dk d.12. november 2008arde ord om nyt B&O-design”Hentet d.17/12/2008.
http://www.business.dk/article/20081112/luksus/8A0A3/

Business.dk d.19. december 2008&0 i gyser-nedjustering” Hentet d. 21/01/2009.
http://www.business.dk/article/20081219/borsnyt/BA@33/

Business.dk d. 19. december 200B&0O formand | flyverskjul’Hentet d. 21/01/2009.
http://www.business.dk/article/20081219/borsnyt/BA@98/

Business.dk d. 22. december 20081 bankerne hjeelpe B&O ud af krisenMentet d.
21/01/20009.
http://www.business.dk/article/20081222/borsnyt/BA@55/

Business.dk d. 23. december 20@&O-topchef erkender: Minus i kassen et problem”
Hentet d. 21/01/2009.

http://www.business.dk/article/20081223/borsnyt/BZ3@34/

Business.dk d. 15. januar 2008riseramt B&O henter 400 millioner i ny kapitalHentet d.
21/01/20009.

http://www.business.dk/article/20090115/borsnyt/Ba142/

84



Business.dk d. 15. januar 2008riseramt B&O Kklar til overtagelse”Hentet d. 21/01/2009.
http://www.business.dk/article/20090115/borsnyt/BeM70/

Business.dk d. 15. januar 2008ty vicekaptajn til den synkende B&O-skudéfentet d.
21/01/09

http://www.business.dk/article/20090115/borsnyt/BaI55/

Business.dk d. 15. januar 2008&0 top anklages for ngl og arroganceHentet d.
21/01/09

http://www.business.dk/article/20090115/borsnyt/B&119/

Business.dk d. 19. januar 2008&O-invistorer tgver trods redningsplan'Hentet d.
21/01/20009.

http://www.business.dk/article/20090119/borsnyt/Ba107/

Barsen.dk d. 22. januar 2008&0 afviser opkgbsrygter” Hentet d.4/12 2008.
http://borsen.dk/invester/nyhed/126575/

Barsen.dk d. 15. januar 2008&0O fyrer yderligere 220”. Hentet d. 21/01/2009.
http://borsen.dk/invester/nyhed/149005/newsfeed$ rs

Erhvervsbladet.dk d. 13. august 20UB&O: Fortsat udfordrende marked og sveekket
ordreindgang” Hentet d. 17/12 2008.
http://www.erhvervsbladet.dk/article/20080813/neV808130420/

Erhvervsbladet.dk d. 3. september 20@&O/formand: Vi skal have B&O tilbage i
vaekstsporet’Hentet d.17/12 2008
http://www.erhvervsbladet.dk/article/20080903/neV809030334/

Erhvervsbladet.dk d. 21. oktober 208&O/AIm. Brand: Ny strategi ikke ambitigs nok”
Hentet d. 17/12 2008.
http://www.erhvervsbladet.dk/article/20081021/ne/810210332/
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Erhvervsbladet.dk d. 21. oktober 200B&O/infochef: Tilbage til de gamle dyderHentet
d. 17/12 2008.
http://www.erhvervsbladet.dk/article/20081021/ne/810210358/

Erhvervsbladet.dk d. 19. december 20@8:brag af en nedjustering fra B&OHentet d.
21/01/20009.
http://www.erhvervsbladet.dk/article/20081219/ne/802190335/

Finansnyheder.dk d. 13. august 20@&.0/Alm. Brand: Regnskab lidt veerre end ventet.”
Hentet d. 17/12 2008.
http://www.finansnyheder.dk/news/shownewsstory.asporyid=9931374

Finansnyheder.dk d. 13. august 200B&0O/Jyske: Skuffende produktlanceringeientet d.
17/12 2008.
http://www.finansnyheder.dk/news/shownewsstory.asporyid=9931471

Finansnyheder.dk d. 9. oktober 2008: B&O/CE@:er hardere ramt end konkurrenterne”.
Hentet d. 17/12 2008.
http://www.finansnyheder.dk/news/shownewsstory.asporyid=9991957

Finansnyheder.dk d. 9. oktober 2008: B&O/CEB&O/AIm. Brand: Urealistisk at na
forventninger”.Hentet d. 17/12 2008.
http://www.finansnyheder.dk/news/shownewsstory.aspryid=9991659

Finansnyheder.dk d. 9. oktober 2008: B&O/CEOveérrasket over hvor unikt et brand B&O
er’. Hentet d. 17/12 2008.
http://www.finansnyheder.dk/news/UdskrivNyhed.aspio?yld=9991810

Finansnyheder.dk d. 21 oktober 2008&0O-topchef hiver sparekniven frem og lancerer
strategi”. Hentet d. 17/12 2008.
http://www.finansnyheder.dk/news/shownewsstory.asgpryid=10004038
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TV2 Finans d. 09. Jan 2008B&0 aktie sendt til teelling”Hentet d. 4/12 2008.
http://finans.tv2.dk/nyheder/article.php?id=9960623

TV2 Finans d. 10. Jan 2008B&0 fyrer topchef”.Hentet d. 4/12 2008.
http://finans.tv2.dk/nyheder/article.php?id=9973457

TV2 Finans d. 10. Jan 200&yret B&O-chef forsvarer sig”.Hentet d.4/12 2008
http://finans.tv2.dk/nyheder/article.php?id=9978102

TV2 Finans d. 18. Jan 2008B&O0 afviser rygter om formandsskifteMentet d.4/12 2008

http://finans.tv2.dk/nyheder/article.php?id=1006819

TV2 Finans d. 22. Jan 200&apitalfonde er interesseret i B&O"Hentet d.4/12 2008
http://finans.tv2.dk/nyheder/article.php?id=10532&&ss

TV2 Finans d. 8. april 2008:B&0O bedre end ventet’Hentet d. 9/12 2008
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TV2 Finans d. 29. april 2008:B&0O henter ny topchef fra Briel & KjeerHentet d. 9/12
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87



