
Turbulens i vindmøllebranchen

Vestas har gennem en årrække været med til 
at præge den internationale branche for vind-
energi. Denne branche har været præget af 
voldsomme udsving, men generelt har der 
været en positiv udvikling over årene. 

Historien tog rigtig fart i 1970’erne, hvor 
verden oplevede to »oliekriser«, og priserne 
på råolie blev fl erdoblet. Derfor blev det inte-
ressant at se på alternative energiformer. Der 
blev givet tilskud til både producenter og bru-
gere af alternativ energi. Disse forhold gjorde, 
at der blev investeret i produktion af vindmøller fl ere steder i verden, ikke mindst 
i Danmark, hvor der opstod en hel branche omkring vindindustrien. 

Siden er en række af disse virksomheder blevet fusioneret, og i dag er Vestas 
verdens største producent af vindmøller. Virksomheden Siemens Wind Power 
har også hovedkvarter i Danmark, efter at Siemens overtog den danske produ-
cent Bonus i Brande.

Vindmøllebranchen er præget af meget store udbydere fra både Europa, USA 
og Asien. Det er således i dag en global branche med en meget intens konkur-
rencesituation. 

Som det kan ses af eksemplet med vindmøllebranchen og Vestas, fi ndes der en række 
faktorer, som har betydning for en branches konkurrencestruktur. En analyse af 
disse forhold indgår som en vigtig del af vurderingen af virksomhedens mikromiljø 
som omtalt i kapitel 6.

I dette kapitel vil vi bl.a. se på, hvordan man kan gennemføre branche- og konkur-
rentanalyser med henblik på at optimere virksomhedens mål og strategier og der-
med indtjening, se fi g. 9.1 nedenfor.

Konkurrence-
begrebet

(1)

Brancheanalyse 
(2)

Konkurrence-
mæssige 
positioner 

(3)

Konkurrent-
analyse

(4)

Konkurrencesituationen

Fig. 9.1 Strukturen i kapitel 9.
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Snæver og bred konkurrence

Snæver

konkurrence

Bred

konkurrence

Mærke
(brand)

Samme
produkt

Samme behov

Rådighedsbeløb

Toyota Aygo vs. Opel Corsa

Toyota Aygo vs. VW Golf

Toyota Aygo vs. motorcykel

Toyota Aygo vs. nyt køkken

Fig. 9.2 Fra snæver til bred konkurrence.

Mærke/brand Ved den snævre konkurrence vil forbrugeren, som det fremgår af 
fi g. 9.2, vælge mellem forskellige mærker (»brands«), eksempelvis Toyota Aygo, Opel 
Corsa og Fiat 500, og det vil være personlige præferencer, der afgør valget. Her ser 
man ofte sammenlignende reklamer mellem bilmærker.

Samme produkt Ved samme produkt er der tale om en ydelse, der ligger inden for 
samme gruppe, i dette tilfælde personbiler. For biler i den »lille klasse« vil der være 
konkurrence med andre personbiler i en højere prisklase. F.eks. vil biler i mellem-
klassen som en Volkswagen Golf eller en BMW ligge over en lille bil som Toyota Aygo 
i design, udstyr, imageværdi og ikke mindst pris. Desuden vil man kunne få biler i 
andre kategorier som familiebiler af MPV-typen (»Multiple Purpose Vehicles«), 
eksempelvis Renault Scenic. 

Samme behov For at dække behovet for transport af personer kan man sige, at en 
motorcykel i en del tilfælde vil kunne dække det samme behov og dermed konkur-
rere med Aygoen. Her vil køberen dog typisk sætte større pris på køreglæde og sport. 
Ligeledes vil en varevogn kunne være en substitut for en personbil med den tillægs-
ydelse, at man samtidig vil kunne transportere varer og udstyr.

Rådighedsbeløb En bil konkurrerer med andre produkter omkring anvendelsen 
af familiens rådighedsbeløb. Typisk vil der være tale om længerevarende forbrugsgo-
der som et nyt køkken, møbler eller surround sound fjernsyn. Der vil også være 
konkurrence med andre ydelser af en vis beløbsstørrelse som en længerevarende 
ferierejse, en campingvogn eller et sommerhus.
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Bang & Olufsen (B&O) er meget 
opmærksomme på, at de konkurrerer om husholdninger-
nes budget, når de f.eks. annoncerer i design- og boligma-
gasiner i stedet for at annoncere i elektronikblade.

På B2B-markedet fi ndes tilsvarende snæver og bred konkurrence. Her vil »rådigheds-
beløb« gælde for anvendelse af virksomhedens midler (»budgetkonkurrence«) til alter-
native formål. Skal man f.eks. investere i en ny CNC-styret maskine til produktionen, 
eller skal man satse på en større kampagne for at slå virksomhedens »brand« fast hos 
målgruppen? 

1.2 Grad af differentiering

Graden af differentiering har betydning for strukturen og konkurrenceformen på et 
marked. Denne sammenhæng kan illustreres ved en linje, jf. fi g. 9.3 nedenfor:

Grad af differentiering

Stål Benzin Vaskepulver Mærkevaretøj Mobil-
telefoner

Skræddersyet
cykel

Maleri

Homogene (ens)

produkter

Heterogene

(differentierede)

produkter

Fig. 9.3 Skala for homogene og heterogene produkter.

Homogene produkter I den ene ende af spektret i fi g. 9.3 har man homogene pro-
dukter, som af brugerne opfattes som éns.

Ved homogene produkter forstås produkter, der af kunderne 
betragtes som »éns«.

Af homogene produkter kan nævnes:
• Råvarer, f.eks. jernmalm, kobber, guld, olie
• Landbrugsprodukter, f.eks. hvede, svinekød

Homogene produkter, der typisk bliver solgt på en auktion eller en børs til en given 
prisnotering kaldes også »commodities«. Men så snart, der sker en forarbejdning og 
emballering, begynder produkterne at adskille sig. Man kan også tilføje ekstra vær-
dier ved hjælp af serviceydelser og en aktiv reklameindsats. Det er altså ikke nød-
vendigt, at produkterne er fysisk anderledes, men blot at de af forbrugerne opfattes 
som forskellige.

H I G H L I G H T

DE F I N I T I ON
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De vigtigste konkurrenceformer

Antal 
udby-

dere
Grad af 
præference

Én Én stor og 
mange små

To Få store og 
evt. nogle 
små

Mange

Homogent 
marked

Monopol

Delvis 
monopol

Duopol Oligopol Fuldkommen 
konkurrence

Heterogent 
marked

Differentieret
delvis mono-
pol

Differentieret 
duopol

Differentieret 
oligopol

Monopoli-
stisk konkur-
rence

Fig. 9.4 Markedsstruktur og konkurrenceformer.

Der fi ndes forskellige karakteristika ved de enkelte konkurrenceformer. Bl.a. kan 
udbyderen selv fastsætte prisen ved monopol, oligopol og monopolistisk konkurrence 
i modsætning til fuldkommen konkurrence, hvor markedsprisen er givet. Der gælder 
således forskellige vilkår, som virksomheden skal tage hensyn til, når man tilrette-
lægger sin markedsføring. I det følgende vil de vigtigste konkurrenceformer blive 
beskrevet.

Monopol Monopol kendes i mange former. Der er lovgivningsmæssige monopoler 
som sygehusdrift, vejvæsen, jernbanedrift og tidligere telefon- og postvæsen. 

Ved monopol forstås en konkurrenceform, hvor der kun fi ndes én 
udbyder på et marked.

Der fi ndes også private fi rmaer, der selv har skabt sig en position som eneste udbyder 
på et marked. Dette gælder f.eks. Nordic Sugar, som bl.a. på grund af stordriftsfordele 
er den eneste udbyder af sukker på det danske marked. På B2B-markedet er Aalborg 
Portland Nordisk Cement ligeledes inden for cement den eneste tilbageværende dan-
ske producent. I forbindelse med procesindustri opstår der store rationaliseringsge-
vinster, der skaber en form for naturligt monopol i et givent geografi sk område. 

Misbruger TDC deres monopol? 
På markedet for kabel-tv uden for de store byer har forbrugerne kun ét sted at købe en 
samlet pakke med bredbånd, kabel-tv og fastnettelefon, nemlig hos TDC. TDC har sat sin 
pris op på dette produkt. Telia har derfor nu anmeldt TDC til Konkurrence- og Forbru-
gerstyrelsen for at misbruge sit monopol, fordi TDC ejer hele kabelnettet. Selv afviser 
TDC, at de holder konkurrenterne væk ved at tilbyde svære vilkår for konkurrenter, der 
vil leje sig ind på nettet. 

Kilde: Baseret på www.ekstrabladet.dk, 10. november 2010.

En del fi rmaer kan tilsvarende via patenter opnå en monopolstilling i en given tids-
periode på et marked. Dette gjaldt f.eks. LEGO i en lang årrække med legoklodserne. 

DE F I N I T I ON

I N F O
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2. Brancheanalyse

Efter fastlæggelse af konkurrencebegrebet og konkurrenceformer, vil vi i det føl-
gende arbejde med brancheanalyse. Det er væsentligt at få analyseret konkurrence-
situationen på et givent marked for at kunne udarbejde den mest hensigtsmæssige 
markedsføringsstrategi. I kapitel 1, side 20 har vi defi neret et marked som et møde-
sted mellem købere og sælgere. I det følgende vil vi se på begrebet »branche«.

Ved en branche forstås et antal virksomheder, der udbyder produk-
ter, som er tætte substitutter til hinanden. 

I branchen vil de forskellige fi rmaer være karakteriseret ved den strategi, de anven-
der. Én gruppe af fi rmaer konkurrerer måske med lave priser, mens en anden gruppe 
satser på design. Andre virksomheder kan have specialiseret sig inden for geografi ske 
eller produktmæssige nicher. De forskellige udbydere fordeler sig således i strategiske 
grupper. 

Ved en strategisk gruppe forstås de produkter i en branche, der 
markedsføres ud fra en ensartet strategi over for den samme målgruppe.

Fig. 9.5 viser eksempler på strategiske grupper inden for øl, bl.a. pilsnerøl, luksusøl, 
importøl, discountøl og import. 

Strategiske grupper inden for øl

Special
kvalitet

Mikrobryghuse:

• Svaneke Bryghus
• Ørbæk Bryggeri
• Nørrebro Bryghus
• Husbryggeriet Jacobsen
• Fur Bryghus

Pilsnerøl:

• Carlsberg
• Grøn Tuborg
• Ceres top
• Faxe Premium Discountøl:

• Vestfyns Pilsner
• 33
• Star

Importøl:

• Sol
• Corona
• Heineken
• Budweiser
• Pilsner Urquell

Luxusøl:

• Sort Guld
• Red Eric
• Albani Giraf
• Hancock Old Gambrinus

Øltype

Fig. 9.5 Strategiske grupper inden for øl i Danmark.

Kilder: Egen tilvirkning baseret på bl.a. www.beerlabels.dk, www.gugge.dk, 2011.

DE F I N I T I ON

DE F I N I T I ON
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Som udgangspunkt for en brancheanalyse er det hensigtsmæssigt at inddele mar-
kedet i strategiske grupper, så man får et detaljeret indblik i den pågældende konkur-
rencesituation. 

Michael Porter fra Harvard Business School1 har udviklet en meget anvendt model 
omkring, hvorledes man analyserer konkurrencesituationen i en bestemt branche. Ved 
at analysere en række forskellige brancher nåede Porter frem til, at der især var 5 
forskellige markedskræfter, der påvirkede konkurrencesituationen og indtjeningen 
i en branche. Disse markedskræfter (også kaldet »Porters Five Forces«) er illustreret i 
fi g. 9.6 nedenfor.

Leverandørernes
forhandlingsstyrke

Konkurrence fra
substituerende produkter

Konkurrencesituationen
i branchen

Rivalisering blandt
de eksisterende firmaer

Truslen fra nye udbydere
(»invadører«)

Adgangsbarrierer

Købernes
forhandlingsstyrke

Fig. 9.6 Porters model for konkurrencestrukturen i en branche (Porter’s Five Forces).

Adapteret fra Michael Porter: Competitive Strategy, The Free Press, 1980.

I fi g. 9.6 ses, hvorledes de nævnte forhold påvirker konkurrencesituationen i en bran-
che. Figuren viser bl.a., hvorledes virksomhederne i en branche internt er i konstant 
rivalisering med hinanden. Denne rivalisering fi nder sted under påvirkning af fi re 
udefra kommende kræfter: Potentielle udbydere, køberne, substituerende produkter 
og leverandører. Jo svagere påvirkningen fra de 5 markedskræfter er, jo mere attrak-
tiv anses branchen for at være med hensyn til indtjening. 

Det er vigtigt på forhånd at defi nere »branchen« både produktmæs-
sigt og geografi sk, evt. ud fra en analyse af strategiske grupper, jf. ovenfor. Ser vi på et 
lokalt marked i Danmark, en region i Europa eller hele verdensmarkedet?

1.  Se Michael Porter: Competitive Strategy, The Free Press, 1980.

DE F I N I T I ON
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2.1 Konkurrencesituationen i branchen

Det centrale element i fi g. 9.6 er konkurrencesituationen i den pågældende branche. 
Mellem udbyderne er der hele tiden en rivalisering under anvendelse af de forskel-
lige handlingsparametre. Denne rivalisering vil ofte være fokuseret på at erobre 
markedsandele fra de øvrige udbydere. Nogle virksomheder vil derfor forsøge at dif-
ferentiere deres produkter eller brand for bedre at kunne skabe præference hos mål-
gruppen. Andre virksomheder vil satse på at benytte prisen som parameter. Priskon-
kurrence kan være ødelæggende for branchens indtjening. 

Visse brancher har traditionelt meget lave fortjenester (ofte relativt homogene 
produkter og mange udbydere), mens andre traditionelt har høje avancer og god 
indtjening (ofte ved stærkt differentierede produkter). 

Disse forhold er således afhængige af den specifi kke branche. Men derudover vil 
en række forhold være af betydning, se fi g. 9.7 nedenfor.

Konkurrenceparametres betydning

Konkurrence-
parameter

Karakteristika Eksempel

Pris-
konkurrence

Hvis der foregår en intens priskonkurrence i 
en branche vil der som regel være lave for-
tjenester at hente. Til gengæld vil virksom-
heder, der tilbyder lavere priser, kunne opnå 
betydelige markedsandele, hvis der ikke er 
særligt store præferencer hos kunderne.

JYSK har succes på markedet 
for sengetøj mv. baseret på lave 
priser. 

Mærkevare-
profi l

Er der reelle præferencer hos kunderne, vil 
det være af stor betydning, at man er i stand 
til at skabe en mærkevareprofi l for virksom-
hedens produkter hos mellemhandlere og 
slutkunder. 

Coca-Cola kan tillade sig at tage 
en væsentlig højere pris end en 
discount-cola og alligevel være 
den dominerende udbyder på 
markedet.

Vækst-
potentiale på 
markedet

Hvis der er lav vækst, vil de enkelte udbydere 
ofte forsøge at sikre sig markedsandele ved 
hjælp af lavere priser. Til gengæld kan der 
også i en periode med høj vækst være kamp 
om markedsandelene. 

Telmore har med lave priser væ-
ret i stand til at opnå en betydelig 
markedsandel på markedet for 
mobiltelefoni, hvor der i en år-
række har været vækst.

Innovations-
evne

De forskellige udbyderes innovationsevne 
har stor betydning for deres konkurrence-
dygtighed. Er man først med nye produkter, 
vil man ofte få andel i en større del af mar-
kedet. 

Jyske Bank er kendt for at være 
innovativ og kaldes »havkatten 
i hyttefadet« blandt pengeinstitut-
ter.

Horisontal 
og vertikal 
integration

En del virksomheder vil foretage horisontal 
integration ved opkøb af eksisterende kon-
kurrenter på markedet. Dette kan helt for-
rykke billedet af konkurrencesituationen. 
Ved vertikal integration, opkøb af leveran-
dører eller ved at opkøbe eller etablere egne 
distributionskanaler, kan en virksomhed 
opnå betydelige konkurrencefordele.

Danish Crown har overtaget over 
100 virksomheder siden 1970 og 
er på denne måde blevet den 
største slagterikoncern i Europa. 
Bestseller har gennemført for-
læns integration ved at etablere 
bl.a. egne Vero Moda, Jack & Jo-
nes og Exit butikker.

Fortsættes næste side
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Konkurrenceparametres betydning (fortsat)

Konkurrence-
parameter

Karakteristika Eksempel

Exit barrierer 
(udgangs-
barrierer)

I nogle brancher kan der være tale om så 
høje udgangsbarrierer, at branchens svage-
ste virksomheder måske slet ikke vil forlade 
branchen, men blot fortsætter bl.a. ved at 
tilbyde lave priser. Disse barrierer kan være 
såvel økonomiske som strategiske og følel-
sesmæssige. 

Danmarks største gartneri, PKM, 
som ligger på Fyn, har stort set 
ikke mulighed for at udnytte de-
res produktionsapparat til anden 
produktion, hvorfor der er tale 
om høje udgangsbarrierer.

Fig. 9.7 Betydningen af forskellige konkurrenceparametre i en branche.

Udover de forhold, som er nævnt i fi g. 9.7, vil f.eks. produktionskapacitet, fi nansielle 
ressourcer og adgang til distributionskanaler kunne have betydning. Man må i den 
konkrete branche tage stilling til, hvilke faktorer der er mest afgørende.

2.2 Købernes forhandlingsstyrke

Købernes prisbevidsthed vil have stor indfl ydelse på konkurrencesituationen i de 
enkelte brancher, og hvis køberne samtidig har god viden om de enkelte leverandø-
rers priser, vil køberne ofte stå i en stærk forhandlingsposition over for branchens 
virksomheder. Denne viden kan etableres på fl ere måder, f.eks. ved at tjekke prislister, 
annoncer og prisportaler. 

I nogle tilfælde lægger køberne på B2B-markedet en licitation ud på internettet, 
som leverandører kan kvalifi cere sig til at få lov til at byde på. På denne måde kan 
køberne spille udbyderne ud mod hinanden og kræve lavere priser og bedre service. 
Det ses også i stigende omfang på B2C-markedet, at forbrugerne slutter sig sammen 
for at få gode tilbud fra leverandørerne, f.eks. i Japan.

Følgende forhold vil derudover have betydning for køberens forhandlingsstyrke:
• Kundens størrelse
• Den relative betydning for leverandørens samlede salg
• Muligheden for at substituere med et andet produkt 

Købernes forhandlingsstyrke deles op i:
• Slutkundernes forhandlingsstyrke 
• Mellemhandlernes forhandlingsstyrke

Slutkunderne har en stor forhandlingsstyrke, hvis det er let for dem at substituere 
væk fra virksomhedens produkt. Dette gælder f.eks. for vaskepulver eller kaffe, hvor 
forbrugerne ofte opfatter de forskellige produkter som værende ens. Køberne kan 
også mobilisere stor magt, hvis man er uenig i virksomhedens forretningspolitik eller 
etiske optræden. Her er der tale om den politiske forbruger, der kan have en enorm 
magt.

Ofte vil mellemhandlerne have en stor forhandlingsstyrke alene på grund af deres 
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Brancheanalyse for høreapparater

Konkurrence-
situationen i 
branchen

Branchen er præget af, at der er 6 betydende udbydere med 
differentierede produkter. Priskonkurrencen er ikke så afgø-
rende, da der er stærke præferencer og høje avancer. 

Købernes 
forhandlingsstyrke

Mellemhandlerne har en relativt stor forhandlingsmagt i 
kraft af en koncentration af større høreklinikkæder. Ligele-
des kan de enkelte landes sundhedsorganisationer vælge 
at lave centrale indkøb. Den enkelte bruger kan også have 
en vis indfl ydelse ved kraftig præference for et bestemt 
mærke.

Substituerende 
produkter

Substituerende produkter er i dag ikke af særlig stor betyd-
ning, men på sigt kan det være, at det bliver muligt at få en 
operation, der kan genoprette hørelsen.

Leverandørernes 
forhandlingsstyrke

Leverandørernes magt vurderes ikke at være særlig stor, 
selv om der kan indgå vigtige delkomponenter i appara-
terne.

Truslen fra nye 
udbydere

Der er relativt store adgangsbarrierer, da der allerede er 
stærke præferencer på markedet. Det kan dog godt tænkes, 
at en stor elektronikproducent køber sig ind på markedet.

Konklusion Generelt er der en meget attraktiv konkurrencesituation i 
denne branche, hvor den største trussel synes at være ver-
tikal integration i forhold til forhandlerleddet, dvs. købernes 
forhandlingsstyrke.

Fig. 9.8 Brancheanalyse for høreapparater.

Udover at man selv kan udarbejde brancheanalyser, fi ndes der en række færdige 
brancherapporter (»Industry Profi les«) fra f.eks. Datamonitor. Her har man udarbejdet 
detaljerede brancheanalyser med bl.a. Executive Summary, Market Overview og en 
fuld Five Forces Analysis med identifi kation og vægtning af de vigtigste faktorer for 
de enkelte kræfter, se fi g. 9.9 på næste side.

FIVE FORCES ANALYSIS  

 

Denmark - Household Products 0162 - 2080 - 2009 

© Datamonitor. This profile is a licensed product and is not to be photocopied Page 14 

 

FIVE FORCES ANALYSIS 

The household products market will be analyzed taking manufacturers of household products  as players. 

The key buyers will be taken as retailers, and chemical companies as the key suppliers. 

Summary 

Figure 5: Forces driving competition in the household products market in Denmark, 2009 
 

 
Source: Datamonitor D A T A M O N I T O R 

 

The Danish household products market is highly fragmented with the top three players accounting for 

35.1% of the total market value. 

The Danish household products market has the presence of leading players like Procter & Gamble 

Company, Henkel and Sara Lee. Supermarkets and hypermarkets are the main buyers. The fact that 

manufacturers of household products are able to source some of their raw materials from only a relatively 

small number of suppliers boosts supplier power. The existence of strong brands and the scale 

economies associated with the high-volume production facilities prevent the threat of new entrants from 

becoming a significant factor. High exit barriers and fixed costs tend to increase rivalry between 

manufacturers. In general, the intensity of competition in the global household products market is 

assessed as moderate. 
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218 · KAPITEL 9

Konkurrencekræfter på dagligvareprodukter i Danmark 2009

Kundernes styrke

Rivalisering

Nye indtrængereSubstituering

Leverandørernes
styrke

Fig. 9.9 Eksempel på en brancheanalyse.

Kilde: På baggrund af Datamonitor, Industry Profi le, Household Products in Denmark, November 2010.

I fi g. 9.9 er vist en overordnet brancheanalyse for branchen »Household Products in 
Denmark«. Det bemærkes, at købernes forhandlingsstyrke vurderes at være den stør-
ste trussel i denne branche.

Desuden er der i rapporten en tilsvarende analyse af de enkelte konkurrencekræf-
ter og en oversigt over de førende fi rmaer inden for branchen mht. de vigtigste, 
økonomiske nøgletal (»Key Financial Ratings«), som svinger meget fra branche til 
branche. Disse rapporter kan indgå som et væsentligt input til virksomhedens tilret-
telæggelse af markedsføringen.

Konkurrenter eller samarbejdspartnere? I takt med udvikling af relationsmar-
kedsføring og Supply Chain Management bør man være opmærksom på, at der langt 
fra altid er tale om et modsætningsforhold mellem f.eks. en underleverandør, en pro-
ducent og en mellemhandler. 

I en række tilfælde vil der i stedet være tale om et samarbejde, hvor man udveks-
ler ideer og information på tværs af virksomhederne. Ofte vil der være tale om et 
vertikalt samarbejde mellem parterne, hvis der er tale om strategisk vigtige produk-
ter, hvor man har fordel af et partnerskab, f.eks. mellem Kelloggs og Dansk Super-
marked omkring optimering af morgenmadsprodukter. 

Ligeledes kan der forekomme horisontalt samarbejde mellem f.eks. et pengeinsti-
tut og en kreditforening. Tilsvarende ser man ofte konkurrenter samarbejde i en 
brancheforening, hvor man går sammen om at lave forskning eller en kampagne for 
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KONKURRENCESITUATIONEN · 219

at styrke hele branchens image. Et sådant samarbejde kan i visse tilfælde også dække 
substituerende produkter, f.eks. inden for fødevarer. 

3. Konkurrencemæssige positioner

Inden for en branche vil de forskellige udbydere som regel kæmpe om markedsan-
dele. Der vil her være nogle typiske positioner, som betegner konkurrenterne på 
markedet, se fi g. 9.10 nedenfor. De konkurrencemæssige positioner har afgørende 
indfl ydelse på de strategier, som virksomhederne vil formulere.

Konkurrencepositioner på et marked

Nichevirksomheder

Udfordrer
Markeds-

leder

Markedsfølgere

Fig. 9.10 Typisk konkurrencestruktur i en branche.

I fi g. 9.10 er illustreret et eksempel med forskellige udbydere på et marked. Især inden 
for konkurrenceformen differentieret oligopol vil der ofte optræde følgende roller:
• Markedsleder: Den førende på markedet med den største markedsandel
• Markedsudfordrer: Nr. 2 på markedet, som kæmper for at blive markedsleder
• Markedsfølger: Er egentlig tilfreds med sin position og »følger med strømmen«
• Markedsnicher: Finder et afgrænset område i markedet, hvor de har en gunstig 

position

Samlet kan man se på karakteristika ved de forskellige positioner, konkurrenternes 
overordnede markedsføringsmål og –strategi samt eksempler inden for udvalgte 
brancher: Sportsko, øl, smartphones, biler og pengeinstitutter, se fi g. 9.11 på næste 
side:
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Konkurrencemæssige positioner

Karakteristika Mål og strategier Eksempler

Markeds-
leder

Størst markedsandel 
Foran med produktudvikling
Ofte den bredeste distribution
Størst promotionbudget
Fastsætter prisniveauet

Vil fastholde sin position 
Udvide totalmarked
Forsvare markedsandel
Øge markedsandel

Nike
Carlsberg
Apple iPhone
Toyota
Danske Bank

Markeds-
udfordrer

Ofte et billigere produkt
Ofte bedre produkter
Ofte et bredere sortiment
Ofte en bedre service
Udvider sin distribution
Øger promotionaktiviteterne

Vil øge markedsandelen
Angreb på markedslederen
Angreb på virksomheder, 
som ikke har markante 
konkur rencemæssige fordele

Adidas
Royal Unibrew
HTC
Volkswagen
Nordea

Markeds-
følger

Tilfreds med sin position 
Aversion mod risiko
Kopierer ofte markedslederen
Virksomhedens vækst afhæn-
ger af total markedets vækst

Vil opnå en tilfredsstillende 
indtjening 
At kopiere markedslederen
At differentiere sine produk-
ter lidt 
At foretage en lille forbedring 
af produkterne

Puma, Reebok
Harboe, Fuglsang
Fiat, Renault
Jyske Bank, Syd-
bank

Markeds-
nicher

Ofte mindre virksomheder
Betjener mindre segmenter, 
som ikke er rentable for store 
virksomheder
Virksomheden er specialiseret 
i forhold til segmentet

At opnå en stor markedsan-
del og høj indtjening inden 
for nichen/segmentet
Produktspecialist
Kundespecialist
Geografi sk specialist

Hummel, Saucony
Mikrobryggerier
Rolex
BMW, Ferrari
Lollands Bank, 
Max Bank

Fig. 9.11 Karakteristika, mål, strategier og eksempler i forhold til konkurrencemæssig position.

3.1 Markedsleder

Markedslederpositionen vil ofte være meget attraktiv at have, idet udbyderen med 
den største markedsandel har mulighed for at få den største fortjeneste. Det er også 
ud fra denne forudsætning, at Boston-modellen (se kapitel 3) er opstillet. Som mar-
kedsleder har man enten »malkekøer« eller »stjerner« på markedet. Markedslederen 
er ofte det fi rma, som har været først på markedet, og som har været med til at defi -
nere markedspladsen. Til gengæld må markedslederen også ofte bære produktud-
viklingen og den største del af markedsføringsindsatsen på det pågældende marked. 

På denne måde vil markedslederen som regel have den største kendskabsgrad hos 
kunderne. Ofte opfattes virksomhedens produkt som synonym for det pågældende 
produktområde. Det koster naturligvis noget at opretholde positionen, og den vil hele 
tiden blive udfordret af andre udbydere. Men alene i kraft af det høje kendskab og 
image hos kunderne har man skabt sig en meget attraktiv position og et forspring i 
forhold til konkurrenterne.
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Real Madrid elsker FC Barcelona. Hvorfor elsker ledelsen i fod-
boldklubben Real Madrid rivalerne fra FC Barcelona? Normalt elsker tilhængerne fra de 
to klubber at hade hinanden. Men begge klubber har brug 
for at have en dygtig rival for at fylde stadions, og den mest 
attraktive kamp i spansk fodbold er »El Classico«, hvor de 
to klubber møder hinanden. Disse opgør er for spanierne 
vigtigere end selv Champions League. I dette eksempel 
kan man altså se, at det kan være attraktivt at have en stor 
konkurrent, idet begge parter vil profi tere af det. 

Markedslederen vil ofte være den første med et nyt 
produkt og kan således opnå en »fi rst-mover advan-
tage«, således at konkurrenterne vil være i hælene på 
markedslederen. Markedslederen har haft mulighed for at indtage de mest attraktive 
positioner, udvælge den bedste beliggenhed og de bedste distributionskanaler. 

Ofte vil markedslederen også kunne tillade sig at tage lidt højere priser end de 
øvrige på markedet. Og de efterfølgende produkter skal altid slås med at skulle over-
bevise kunderne om, at det nye produkt faktisk er bedre, hvilket kunderne som 
udgangspunkt vil tvivle på.

Risiko for »sovepudeadfærd« En gang imellem bliver markedslederpositionen 
dog lidt af en sovepude, og virksomheden kan have en tendens til at blive for arrogant 
og måske falde i søvn. Jolly Cola var f.eks. markedsleder i en årrække, indtil Coca-Cola 
indledte en intensiv reklamekampagne, og i dag har Jolly Cola kun en lille markeds-
andel.

En markedslederposition vil derfor indebære, at man skal forsvare sin position 
mod udfordrerne. Først og fremmest kan man arbejde med offensive strategier og 
forsøge at udvide totalmarkedet for det pågældende produkt, enten ved at fi nde nye 
brugere eller ved at udvide forbruget blandt de nuværende kunder. Endvidere kan 
markedslederen forsøge at udvide deres egen markedsandel yderligere, men dette 
er ofte en relativt dyr strategi.

Desuden er det vigtigt også at arbejde med defensive strategier og prøve at forud-
sige, hvilke træk konkurrenterne kan fi nde på at sætte i værk. I fi g. 9.12 er oplistet 
eksempler på strategier for markedsledere.

Markedsleder

Strategi Aktivitet Eksempel

Udvide 
totalmarkedet

Finde nye brugere
Udvide forbruget

Nike med nikewomen.com
LEGO brætspil med pc-opkobling

Udvide markedsandelen Opkøbe konkurrenter
Etablere egne butikker

Toms ved opkøb af Bon-Bon
Bestseller med online-butikker

Forsvare markedsan-
delen

Øge reklameindsatsen
Lancere nye produkter

Danske Bank med annoncer og TV-reklamer
Carlsberg med Jacobsen Bryg

Fig. 9.12 Strategier for markedslederen. 
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222 · KAPITEL 9

Det må bemærkes, at de fl este markedsledere spiller på alle tangenterne og er meget 
omhyggelige med at bevare positionen på markedet. Dog kan man sige, at de defen-
sive strategier ofte får en relativt stor vægt, netop i kraft af at man er markedsleder. 

I visse tilfælde kan det endog være i markedslederens interesse, at de øvrige 
udbydere på markedet er aggressive, idet det kan øge interessen om produktområdet 
og stimulere fl ere kunder til at interessere sig for det. 

3.2 Markedsudfordrer

Positionen som markedsudfordrer er udtryk for en virksomhed som er interesseret i 
at overtage førerpositionen på markedet. Det klassiske eksempel er Pepsi Cola, som 
i en årrække har stræbt efter at overtage Coca-Colas position på det voksende marked 
for læskedrikke. Et andet eksempel er pengeinstitutter i Danmark, hvor Danske Bank 
er markedsleder, mens Nordea er markedsudfordrer.

De væsentligste angrebsstrategier er inspireret af militær tænkning, jf. fi g. 9.13.

Markedsudfordrer

Strategi Aktivitet Eksempel

Frontal angreb Massiv reklameindsats
Lave priser

Adidas (sportsudstyr)
Skype (telefoni over internettet)

Flanke angreb Bearbejde specialsegmenter
Produktudvikling

Royal Unibrew (øl og sodavand)
Apple iPod og iTunes (musik)

Fig. 9.13 Eksempler på strategier for markedsudfordreren.

I fi g. 9.13 er angivet eksempler på strategier for markedsudfordrere. Ofte vil der dog 
være tale om en kombination af aktiviteter. Ved frontalt angreb forstås, at man angri-
ber markedslederen direkte på kerneområderne med en massiv indsats. Her må man 
påregne at bruge rigtig mange ressourcer.

 Volkswagen vil overhale Toyota som verdens største 
bilproducent

Europas største bilkoncern, Volkswagen AG, har besluttet at bruge 387 mia. kr. over de 
næste fem år på at udvikle nye modeller, teknologier og fabriksanlæg. Derudover vil 
koncernen investere knap 50 mia. kr. i nye fabrikker i Kina. Den største del af beløbet skal 
bruges på udviklingen af nye modeller. Med dette enorme investeringsprogram satser 
VW-koncernen på at overhale Toyota som verdens største bilproducent. 

Kilde: Baseret på www.fdm.dk, 19. november 2010.

Bag strategien fl anke angreb ligger, at man angriber markedslederen fra siden, uden 
for det primære område. I stedet forsøger man at vinde markedsandele i udvalgte 
regionale områder eller inden for specielle produktkategorier, hvor man evt. kan 
blive dominerende. Det vil være sværere for markedslederen at forsvare sig mod et 
sådant fl anke angreb i forhold til det frontale angreb.

I N F O
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Forskellige markedsnicher

Produktniche

Markedsnicher

Kundeniche Geografisk niche

Fig. 9.14 Eksempler på markedsnicher. 

Ofte vil konkurrencen i en niche være væsentligt mindre. Man kan opnå en stor 
markedsandel inden for nichen, og det vil være sværere for markedslederen og de 
øvrige udbydere at gøre sig gældende. Dette minder om angrebsstrategien »fl anke 
angreb«, hvor man fi nder et område, hvor markedslederen er sårbar.

• Øl. I de senere år er der opstået en række mikrobryggerier, bl.a. Fur Bryghus og 
Aarhus Bryghus (produktniche).

• Mode. Inden for mode fi ndes der en række udbydere, der har 
etableret sig som dyre mærkevareproducenter, f.eks. Donna Karen/
DKNY og Gucci (kundeniche). 

• Pengeinstitutter. Ringkøbing Landbobank, Lolland Bank og 
Middelfart Sparekasse (geografi sk niche).

3.5 Markedsføringsmæssige konsekvenser

Kampen om positionerne på markedet har stor betydning for virksomhedernes stra-
tegier og aktiviteter på markedet. Over tiden vil der være en del forskydninger mel-
lem aktørerne i branchen. F.eks. sker det relativt ofte, at markedsudfordreren over-
tager førertrøjen, eller der dukker en ny »invadør« op på arenaen.

Virksomheden må tage stilling til, hvilken position den gerne vil spille på marke-
det og tilrettelægge sin strategi efter det. De største 3-4 virksomheder vil ofte have 
en relativt stor del af markedet, mens en række nichevirksomheder vil sidde på de 
resterende andele.

E KSE M PE L
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Inden for ejendomsmæglerkæder i Danmark fi ndes der nogle store 
virksomheder, som det vil være svært at tage kampen op med. Markedslederen er EDC, 
mens Nybolig og Home begge bejler til positionen som markedsudfordrer. DanBolig må 
betegnes som markedsfølger. Til gengæld er der masser af nicher inden for denne verden. 
Andre kæder har en markedsandel på godt 10 % i 2010, mens lokale ejendomsmæglere 
sidder på de resterende 25 % af markedet, se fi g. 9.15 nedenfor. Det bemærkes endvidere, 
at EDC er vokset i perioden 2008-2010, mens de øvrige, store kæder har tabt markedsan-
dele.

Markedsandele for ejendomsmæglerkæder i Danmark 2008 og 2010

Mæglerkæde Markedsandel % 2008 Markedsandel % 2010

EDC 20,2 21,1 

Nybolig 17,4 16,4 

Home 17,4 14,7 

Danbolig 13,9 12,3 

Estate 5,1 5,3 

Realmæglerne 4,6 5,3 

Øvrige 21,5 24,9 

Fig. 9.15 Markedsandele for ejendomsmæglerkæder i Danmark.

Kilde: Baseret på Jyllands-Posten, 23. oktober 2010 og www.boligsiden.dk, 2011.

Analyser har vist, at det som regel er de største på markedet (markedslederen) og de 
mindste (nichevirksomheder), der har den bedste indtjening, jf. fi g. 5.16, side 114. Dette 
skyldes bl.a., at de har en rendyrket generisk strategi og opnår store markedsandele 
på hhv. totalmarkedet og i nichen. Ved at have en stor markedsandel får de bedre 
udbytte af deres markedsføringskroner. 

4. Konkurrentanalyse og konkurrentinformation

Ved at analysere og vurdere de nærmeste konkurrenters stærke og svage sider får 
virksomheden mulighed for at optimere sin strategi og markedsføring. 

4.1 Konkurrentanalyse

I et spil skak vil man prøve at forudse modstanderens næste træk. Samtidig forsøger 
man at stille sine egne brikker sådan, at det vil være svært for konkurrenten at vinde 
spillet. Man inddrager også psykologi i sin analyse af modstanderen. Hvordan tænker 
og handler en given konkurrent?

Konkurrenterne fl ytter sig, og i mange tilfælde sidder de med de samme overve-

E KSE M PE L
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jelser omkring, hvad vi foretager os i vores virksomhed. Derfor vil der her blive set 
på, hvordan man kan analysere den enkelte konkurrent og dennes reaktionsmønster.

Både objektive og subjektive forhold spiller ind. En konkurrent er dels styret af 
sine ressourcer, men vil også være drevet af følelser. I en række tilfælde vil en kon-
kurrent reagere »ikke rationelt« i forhold til, hvad man egentlig ville forvente. Dette 
kan skyldes, at vi måske er ved at stjæle en af konkurrentens kunder, hvorfor den 
pågældende konkurrent måske vil gå længere ned i pris, end vi forventer.

Overordnet må det gøres klart, hvilke konkurrenter vi vil slås med (også poten-
tielle konkurrenter) og med hvilken indsats. Desuden må vi vurdere, hvilke konkur-
renter der vil være aggressive, og hvor stærke de er. For at få et overblik over den 
enkelte konkurrents aktiviteter, anvendes følgende model for konkurrentanalyse, 
herunder ses også på konkurrentens »responsprofi l«, jf. fi g. 9.16.

Konkurrentanalyse

Hvad »kan« konkurrenten? (kapacitet)

Reaktionsmønster (»responsprofil«)

• Er konkurrenten tilfreds med sin
  nuværende position?
• Hvilke handlinger og strategiskift
  kan konkurrenten forventes at fore-
  tage?
• Hvor er konkurrenten sårbar?
• Hvad vil fremprovokere de største
  og mest effektive modtræk fra kon-
  kurrenten?

Hvad »driver« konkurrenten? (motivation)

Nuværende

strategi

Konkurrentens
nuværende

konkurrence-
strategi

Antagelser

Forudsætninger
om virksomheden

selv og om
branchen

Ressourcer

Konkurrentens
interne situation
(både stærke og

svage sider)

Målsætning

Mål i flere dimen-
sioner og på alle
organisations-

niveauer

Fig. 9.16 Komponenter i en konkurrentanalyse. 

Kilde: Adapteret fra Michael Porter: Competitive Strategy, The Free Press, 1980.

Fig. 9.16 illustrerer konkurrentens reaktionsmønster, og hvilke faktorer der påvirker 
dette. Modellen inddeler populært sagt konkurrenten i 2 hovedområder:
• Hvad kan konkurrenten? (kapacitet)
• Hvad vil konkurrenten? (motivation)

Det første område kan siges at være objektivt: »Hvilke ressourcer råder konkurrenten 
over?«, mens det andet område er mere subjektivt: »Hvad motiverer konkurrenten?«. 
Det er normalt væsentligt sværere at gennemskue de subjektive forhold, end det er 
at få indblik i de objektive data.

Der bør udarbejdes analyser af alle betydningsfulde konkurrenter, både eksiste-
rende og potentielle. F.eks. må man prøve at identifi cere virksomheder, der kunne 
tænkes at etablere sig i branchen, jf. Porter’s 5 Forces, fi g. 9.6, side 210. 

1329_International_markedsføring.indb   2261329_International_markedsføring.indb   226 12-05-2011   08:56:0312-05-2011   08:56:03



KONKURRENCESITUATIONEN · 227

Konkurrentanalysemodellen i fi g. 9.16 opstiller 4 områder, som er afgørende for 
konkurrentens reaktionsmønster. Disse forhold vil blive gennemgået i fi g. 9.17. 

Vigtige elementer i forbindelse med konkurrentanalyse

Karakteristika Eksempler

Nuværende 
strategi

Som udgangspunkt for konkurrentana-
lysen ser vi på, hvilken konkurrence-
strategi konkurrenten følger (jf. fi g. 5.13, 
side 110). Følger de en differentierings- 
eller omkostningsstrategi? Dækker de 
hele markedet, eller opererer de i en 
niche? 

IKEA er i dag Europas førende kæde af 
møbelvarehus med et bredt sortiment 
af vel designede, funktionelle møbler 
til priser, der er så lave, at så mange 
mennesker som muligt kan have råd 
til dem. IKEA har således en udpræget 
omkostningsstrategi.

Ressourcer Det er vigtigt at analysere og vurdere 
konkurrentens ressourcer? Her vil man 
analysere f.eks.:
• Økonomiske ressourcer 
• Produktionskapacitet

Ressourcerne vil have afgørende betyd-
ning for konkurrentens evne til at rea-
gere i forhold til aktiviteter i markedet. 

GN Store Nord er en børsnoteret dansk 
virksomhed, som offentliggør sit års-
regnskab. Heri kan man fi nde informa-
tioner om virksomhedens økonomiske 
udvikling og deres investeringer i pro-
duktionsanlæg, produktudvikling etc., 
så man kan få et indblik i deres ressour-
cer til at agere på markedet.

Målsætning Hvilke mål prioriterer konkurrenten hø-
jest? Er det omsætning, markedsandel 
eller indtjening? 
Man må ligeledes forsøge at danne 
sig et indtryk af, om konkurrenten er 
tilfreds med sin nuværende position, 
eller om virksomheden er i gang med 
at udvide sine aktiviteter. Endvidere kan 
man inddrage konkurrentens værdier.

Novozymes, der er en dansk børsnote-
ret virksomhed inden for enzymer, har 
en målsætning om at opnå en organisk 
salgsvækst på mere end 10 % om året. 
Der forventes en overskudsgrad på 
mere end 20 %. Desuden er der 
opstillet mål for at øge energiforsynin-
gen fra vedvarende og CO2-neutrale 
energikilder til 50 % i 2020.

Antagelser Virksomhedens antagelser eller forud-
sætninger kan deles op i 2 kategorier:
• Konkurrentens antagelser om sig selv
• Konkurrentens antagelser om bran-

chen og omverdenen

Har virksomheden en opfattelse af, at 
det er dem, der er kvalitetsleder i bran-
chen? Måske betragter de nogle udby-
dere som mindre seriøse, men i nogle 
tilfælde kan de udvikle sig til seriøse 
udfordrere på markedet. 

Cult opfatter sig selv som den frække 
dreng i klassen og som markedsleder 
på energidrikke med og uden alkohol. 
I den forbindelse har Cult haft en stor 
tro på sig selv. Samtidig har de fundet 
et hul i markedet, som de store spillere 
ikke var opmærksomme på. Måske har 
de ment, at Carlsberg og Unibrew var 
gået lidt i stå, men det har vist sig, at 
disse har reageret kraftigt på udspillet 
fra Cult ved bl.a. at lancere cider.

Reaktions-
mønster

Hvorledes vil en konkurrent reagere på 
forskellige forhold?
Vil de overhovedet reagere, og i givet 
fald hvilket modtræk vil de så foretage 
sig? Hvis vi f.eks. sætter prisen ned, vil 
konkurrenterne så følge med? 

Elgiganten er kendt for at være meget 
hurtig i sin reaktion over for konkurren-
terne, f.eks. Skousen og Punkt1. 

Fig. 9.17 Elementer i en konkurrentanalyse.
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Endelig kan der være nogle fi rmaer, der helt forsømmer at følge med i konkurrence-
situationen.

Ved en struktureret indsamling af konkurrentdata skal der tages stilling til bl.a. 
følgende:
• Hvad er formålet med et konkurrentinformationssystem?
• Hvilke markeder skal systemet dække?
• Hvem er de største konkurrenter?
• Hvor detaljeret skal systemet være?
• Hvem skal være ansvarlig for indsamling og bearbejdning? 

Formålet med et konkurrentinformationssystem er at forsyne 
beslutningstagerne på forskellige niveauer i virksomheden med aktuelle informationer 
om konkurrencesituationen.

Konkurrentinformationssystemet vil indgå i virksomhedens overordnede markeds-
informationssystem, se kapitel 10.

I praksis er det hensigtsmæssigt at opdele konkurrentinformationssystemet i 3 
niveauer, jf. fi g. 9.18.

Niveauer i forhold til konkurrentinformation

Niveau Beslutnings-
tagere

Informationsbehov om konkurrencesituationen

Strategisk 
niveau

Bestyrelse, 
Direktion

Identifi kation af muligheder og trusler
Markedsudvikling, produktudvikling
Opkøb af andre virksomheder og fusioner

Taktisk 
niveau

Divisionschefer, 
Funktionschefer

Vurdering af indsatsen på de enkelte markeder 
Opstart af datterselskaber 
Geografi ske eller produktorienterede kampagner 
Prisjusteringer

Operativt 
niveau

Sælgere, 
Marketing-
medarbejdere

Argumentation over for udvalgte konkurrenter 
Bearbejdning af den enkelte kunde
Udarbejdelse af websites, brochurer og reklamer
Sælger- og kundeseminarer

Fig. 9.18 Konkurrentinformation opdelt på organisatoriske niveauer.

Af fi g. 9.18 fremgår vigtige informationer, som virksomheden behøver for at træffe 
de rigtige beslutninger på de aktuelle organisatoriske niveauer, se også fi g. 1.3, side 
19. Det er væsentligt i forbindelse med konkurrentsystemet at holde de nævnte 
niveauer adskilt. Detaljeringsgraden vil desuden være forskellig for de involverede 
beslutningstagere.

DE F I N I T I ON
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4.3 Strukturering af konkurrentinformation

Det vil være hensigtsmæssigt at inddele konkurrentinformationerne i relevante del-
markeder, f.eks. geografi ske områder, brancher eller produkter. Herved kan man få 
et overblik over de pågældende markeder.

I forbindelse med indsamlingen af konkurrentoplysninger vil man 
ret hurtigt skulle tage stilling til, hvorledes disse data skal struktureres. 

Hvilke konkurrenter opererer på det pågældende marked? Hvor stort er totalmarke-
det (se endvidere kapitel 11), og hvor store er de omtrentlige markedsandele for de 
forskellige udbydere? Det vil i denne sammenhæng være en god ide at udarbejde 
matrix-tabeller for de væsentligste produktområder eller markeder, jf. fi g. 9.19 neden-
for.

Markedsstruktur på det skandinaviske marked

Marked Danmark Sverige Norge Finland Øvrige Total

Virksomheden
Konkurrent A
Konkurrent B
Konkurrent C
Øvrige 
konkurrenter

Total

Fig. 9.19 Konkurrent-/markedsmatrix – produkt X på det skandinaviske marked.

Af fi g. 9.19 fremgår, hvorledes man kan opstille en oversigt over totalmarkedet for et 
givent produkt. Det kunne lige så vel være fordelt på forskellige brancher, kundetyper 
eller verdensdele. Ligeledes har man angivet de mest betydende udbydere på mar-
kedet, herunder også vores egen virksomhed. I tabellen kan man angive tal for de 
forskellige udbydere udtrykt ved omsætning, volumen eller markedsandele. På denne 
måde vil man få et godt overblik over markedets sammensætning.

Ud fra en oversigt over et eller fl ere markeder vil man kunne tage 
stilling til den overordnede struktur for virksomhedens konkurrentsystem. 

Først må man have identifi ceret de væsentligste konkurrenter, som man vil koncentrere 
sig om. Rent praktisk vil det være en god ide at holde sig til f.eks. 3-4 konkurrenter 
inden for hvert delområde, men det afhænger naturligvis af markedets struktur. Hvis 
der fi ndes mange små udbydere vil det tilsvarende være en god ide at inddele dem 
i undergrupper, således at man kan bevare overblikket.

Herefter kan der udarbejdes en hensigtsmæssig struktur i form af konkurrentpro-
fi ler, jf. fi g. 9.20 på næste side.

H I G H L I G H T

H I G H L I G H T
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Konkurrentprofi l

Hovedområde Eksempler på informationer

Resumé Hovedaktiviteter og strategi 
Kommerciel/teknisk vurdering 
Stærke/svage sider

Virksomhedsprofi l Organisation 
Økonomi og regnskabsdata

Produktprogram Sortiment 
Tekniske data

Prismønster Prislister 
Rabatstruktur

Distributionssystem Datterselskaber, e-handel 
Forhandlere, agenter, detailkæder

Salgs- og markedsføringsindsats Sælgerstyrke, e-handelsaktiviteter 
Website, brochurer, annoncer, presseklip

Kundeprofi l Store kunder 
Segmenter

Supply Chain Management Vigtigste leverandører og samarbejdspartnere 
E-procurement

Fig. 9.20 Eksempel på opbygning af en konkurrentprofi l.

Af ovenstående fi g. 9.20 fremgår én måde at opbygge en konkurrentprofi l på. Det kan 
naturligvis gøres på mange forskellige måder afhængigt af behov og tilgængelige 
informationer.

4.4 Præsentation af konkurrentinformation

Det er vigtigt, at dataene fremgår i en overskuelig form, så de involverede beslutnings-
tagere kan fi nde de rette informationer. Som tidligere nævnt har topledelsen brug 
for overordnede data omkring konkurrenterne, mens sælgerne har brug for meget 
specifi kke data om f.eks. konkurrenternes produktegenskaber og priser. Derfor vil 
man typisk lægge dataene ind i en database, f.eks. på virksomhedens intranet eller 
integrere disse oplysninger i virksomhedens CRM-system.

Konkurrentsammenligning I konkurrentprofi len indarbejdes en sammenligning 
med vores egen virksomhed. Desuden vil det ofte være hensigtsmæssigt også at 
forsøge at lave en benchmarking i forhold til de bedste udbydere, jf. fi g. 9.21 på næste 
side.
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Konkurrentsammenligning

 Vores virksomhed
 Konkurrent A
 ”Benchmark«

 Lav    Høj Parametrenes vigtighed

 1 2 3 4 5
Uden 
betydning

Vigtig Meget 
vigtig

1. Produktudviklingstid    

2. Enhedsomkostninger    

3. Kvalitetssikring    

4. Leveringssikkerhed    

5. Prisniveau    

6. Servicegrad    

7. Omsætning    

Fig. 9.21 Sammenligning mellem virksomheden, konkurrent A og benchmark. 

I fi g. 9.21 er vist i forenklet form, hvorledes virksomheden klarer sig i forhold til en 
af hovedkonkurrenterne og i forhold til et benchmark (den bedste inden for området). 
Der er en del forbedringspotentiale på kriterie 1 (produktudviklingstid), både i for-
hold til konkurrenten, og især i forhold til benchmark’et. Derimod klarer virksom-
heden sig udmærket i forhold til konkurrenten på kriterie nr. 2 og 3, som i fi guren er 
enhedsomkostninger og kvalitetssikring. Med hensyn til kvalitetssikring er man 
endda blandt de bedste. 

Desuden kan parametrenes vigtighed ses i fi g. 9.21, hvor det fremgår, at enheds-
omkostninger og leveringssikkerhed er meget vigtige. Til gengæld er omsætning kun 
af ringe betydning. Der er i dette eksempel blot tale om få, udvalgte kriterier. I vir-
keligheden kan der være fl ere faktorer, der har betydning. Virksomheden må i det 
konkrete tilfælde vurdere, hvilke faktorer som er de kritiske succesfaktorer for den 
pågældende branche og konkurrencesituation.

Markedsopdeling I en del tilfælde skal konkurrentprofi lerne brydes ned på de 
enkelte markeder, idet man på det lokale marked vil være interesseret i, hvordan en 
konkurrent er organiseret her. Ofte kan man have brug for både informationer om 
et moderselskab og et datterselskab på et givent marked.

Databaseopbygning Et konkurrentsystem skal opbygges således, at de relevante 
data formidles til de relevante beslutningstagere på de rigtige tidspunkter. Informa-
tionerne lægges i virksomhedens CRM-system eller i en database, hvor medarbej-
derne via et password kan trække på de relevante informationer.

Formidling og opdatering Herefter vil det være en vigtig opgave at få informa-
tionerne formidlet til de relevante medarbejdere. Normalt vil det være en god ide at 
indkalde til møder for at gennemgå materialet og få indarbejdet kommentarer til 
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Markedsandele på det amerikanske marked 2009

Øvrige
(18 %)

GE Wind (USA)
(40 %)

Vestas (Danmark)
(15 %)

Siemens (Tyskland)
(12 %)

Mitsubishi (Japan)
(8 %)

Suzlon (Indien)
(7 %)

Fig. 9.22 Markedsandele i USA 2009.

Det amerikanske marked er således særdeles vigtigt inden for vindmøller. Men 
der er også adskillige udfordringer på markedet udover de traditionelle konkur-
renter. Bl.a. har det vist sig, at det ved hjælp af nye indvindingsmetoder er blevet 
muligt at udvinde mere naturgas end hidtil forventet. Dette betyder, at der er 
blevet overskud af gas i USA, hvilket har nedsat prisen på gas, og gas bliver i høj 
grad benyttet til at producere strøm på naturgasværker. Der er således kommet 
en øget konkurrence fra den side.

Den lave gas- og elpris er afgørende for, at markedet for vindkraft ikke udvik-
ler sig så hurtigt, som man havde regnet med. Desuden er der problemer med at 
få vedtaget en national lovgivning omkring vedvarende energi. 

Samtidig presses priserne på markedet mellem de forskellige udbydere, fordi 
der er en mindre efterspørgsel end prognosticeret. »Vi forudsiger, at møllepriserne 
på det amerikanske marked kommer under stort pres. Det skyldes den svigtende 
efterspørgsel, men også det forhold, at kinesiske leverandører har fokus på USA«, 
udtaler Steen Broust Nielsen, direktør i konsulentfi rmaet Make Consulting. 

Kilder: Baseret på Jyllands-Posten, 15. oktober 2010, 30. december 2010 og www.vestas.dk, 2011.

?
1   Ud fra casens data bedes du diskutere, hvilken konkurrenceform der er tale 

om på det amerikanske marked.
2   Diskuter, hvilke kræfter i brancheanalysemodellen der er mest kritiske.
3   Identifi cere de forskellige konkurrencemæssige positioner på det amerikan-

ske marked.
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