
Cocio er en kernesund virksomhed

Cocio Chokolademælk har eksisteret siden 1951 og er i dag Skandinaviens 
suverænt største producent af steriliseret chokolademælk. Produktet er 
lavet af 100 % naturprodukter og uden brug af konserveringsmidler. 
Cocio er blandt de mest kendte mærker i Skandinavien, og har en kend-
skabsgrad på ca. 96 % i Danmark. Virksomheden hører hjemme i Esbjerg, 
hvor man siden 2002 har produceret chokolademælk i en 8.000 kvadrat-
meter stor, meget moderne og automatiseret fabriksbygning. 
Cocio har de senere år oplevet fremgang i såvel salg som indtjening. Denne positive 
udvikling fortsætter, også eft er at den hidtidige ejer, E. Bank Lauridsen, solgte de sid-
ste 50 % af virksomheden til Arla Foods i 2008. Ved siden af salget af den traditionelle 
chokolademælk har virksomheden oparbejdet en betydelig produktion af såkaldte 
»private labels«, dvs. handelsmærker ejet af store internationale supermarkedskæder.
 

Cocio og alle andre virksomheder står hver dag over for meget store udfordringer. 
Udfordringerne består blandt andet i at få udnyttet og tilpasset virksomhedens res-
sourcer og kompetencer til de hastige forandringer, som fi nder sted i omverdenen. 
Forandringer sker hurtigere og hurtigere, og produkters livsløb er kortere end nogen-
sinde. For at skabe det bedste udgangspunkt for en virksomheds langsigtede overle-
velse og vækst er det vigtigt, at virksomheden kender sin omverden og kundernes 
behov. Et stort kendskab til virksomhedens interne ressourcer og kompetencer er 
også en nødvendig forudsætning for virksomhedens marketingplanlægning og frem-
tidige succes. 

I dette kapitel belyses nogle af de interne forhold, som danner vigtig baggrund 
for virksomhedens marketingplanlægning, og dens nuværende og fremtidige posi-
tion på markedet. Kapitlet behandler følgende elementer, jf. fi gur 2.1.

Virksomhedens 
interesse-
grupper

(1)

Værdiskabelse 
(2)

Værdikæden 
(3)

Supply Chain 
Management 

(4)

Virksomhedens ressourcer og kompetencer

Fig. 2.1 Strukturen i kapitel 2.
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36 · KAPITEL 2

1. Virksomhedens interessegrupper

Alle virksomheder indgår i netværk af interessenter, der af økonomiske eller andre 
årsager påvirker og samarbejder med virksomheden. I forbindelse med opstart af 
virksomhed og dens fortsatte drift er mulighederne for overlevelse i høj grad bestemt 
af ledelsens evne til at sikre, at virksomheden i det lange løb er i stand til at tilgodese 
interessegruppernes ønsker.

 Interessegrupper eller stakeholders er de personer eller orga-
nisationer, der har samarbejde med og/eller indfl ydelse på virksomheden. Interessegrup-
per bidrager på hver sin måde til virksomhedens overlevelse, men stiller til gengæld også 
krav til virksomheden.

Vi vil i det følgende anvende begrebet stakeholder som synonym for en interesse-
gruppe.

Ikke alle stakeholders har samme betydning for en virksomhed. Derfor kan man 
med fordel organisere dem efter betydning og tilhørsforhold i forhold til virksomhe-
den. I fi g. 2.2 vises »Stakeholderkortet«, som forsøger at inddrage disse dimensioner.

Stakeholderkortet

Relation

Penge-
baseret 
relation

Stakeholders

Bestyrelsen Ledelsen

Med-
arbejdere

Medarbejder-
foreninger

Virksom-
heden

Kunder
Konkur-
renter

Aktionærer        

Interne stakeholders Eksterne stakeholders

Ikke 
penge-
baseret 
relation

Leverandører

Pressen

Lokalsamfundet

Banker

Fig. 2.2 Stakeholderkortet.

Kilde: Adapteret fra Casper Janns og Frank Dybdal: Stakehold!, Børsens Forlag A/S, 2002.

DE F I N I T I ON
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Stakeholdermodellen arbejder med stakeholderbegrebet ud fra følgende dimensioner:
• Interne og eksterne stakeholders 
• Penge og ikke-pengebaserede relationer 

Størrelsen af cirklen viser, hvor vigtig stakeholder relationen er. Jo større cirkel, des 
stærkere er relationen. Afstanden fra centrum (virksomheden) viser, hvor vigtig en 
stakeholdergruppe er. 

Hele ideen med modellen er at få identifi ceret de mest relevante stakeholders. 
Kortet er et øjebliksbillede af virksomhedens forhold til sine stakeholders. Kortet vil 
være unikt for hver enkelt virksomhed, idet virksomheden selv vurderer, hvor stærk 
relationen er til de enkelte grupper. 

Meget centrale stakeholders for en virksomhed er: Kunderne og medarbejderne. 
Kunderne bør være den vigtigste eksterne gruppe, da de er en forudsætning for 
virksomhedens eksistens. Ifølge moderne marketingteori, jf. kapitel 1, bør en virk-
somhed tage udgangspunkt i kundernes behov, hvis den vil overleve på langt sigt. 
På grund af kundernes helt centrale position støder man ofte på udtrykket »Kunden 
er konge«.

Men for at yde en optimal behovsdækning og service over for kunderne er med-
arbejderne også en meget vigtig stakeholder gruppe. Tilfredsstillelse af medarbej-
dernes krav som belønning for en dedikeret og målrettet arbejdsindsats er essentiel 
for enhver virksomheds eksistens.

En vigtig udfordring for topledelsen er at sikre, at alle relevante stakeholders’ krav 
til virksomheden bliver tilgodeset i et acceptabelt omfang. Det er f.eks. blevet almin-
deligt, at ledelsen i virksomheder får udbetalt bonus eller aktieoptioner som tillæg i 
forbindelse med målopfyldelse. Dernæst skal virksomheden afstemme disse krav med 
de bidrag, som de enkelte stakeholders yder. I fi g. 2.3 herunder er der givet eksempler 
på de bidrag og krav, som forskellige interessegrupper har til en virksomhed.

Interessegruppers bidrag og krav til virksomheden

Interessegruppe Bidrag Krav

Ejere Risikovillig kapital Økonomisk afkast

Ledelse Ledelse og styring Acceptabel gage, handlefrihed, karriere, 
prestige

Medarbejdere Arbejdsindsats Acceptabel løn, meningsfuldt job, gode 
kolleger, loyalitet fra ledelsen

Kunder Betaling for modtagne varer Produktets funktioner og kvalitet svarer til 
forventningerne. Virksomheden udviser 
samfunds- og miljøhensyn

Mellemhandlere Salgsarbejde og distribution Acceptabel fortjeneste

Leverandører Konkurrencedygtige produkter Acceptabel fortjeneste

Långivere Kapital Acceptabel forrentning. Rimelig risiko

Fig. 2.3 Eksempel på en virksomheds interessegrupper (stakeholders) samt deres bidrag og krav 
til virksomheden.
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38 · KAPITEL 2

Men nøglen til succes kan meget vel ligge i, at virksomheden forstår at afveje de 
væsentligste gruppers krav og bidrag på en sådan måde, at en positiv spiral sættes i 
gang og skaber fremgang og vækst til gavn for alle involverede parter.

2. Værdiskabelse

Vi er nu kommet til værdiskabelse, jf. fi g. 2.1. Stigende krav fra vigtige interessegrup-
per og den hårde konkurrence nødvendiggør, at der i virksomheden er en optimal 
sammensætning af relevante ressourcer og kompetencer, så virksomheden på sigt kan 
levere den ønskede værdi til kunderne. Virksomhedens ressourcer og kompetencer 
skal anvendes til at udvikle virksomhedens kernekompetencer, som i sidste ende 
transformeres til nogle distinkte konkurrencefordele, der skal sikre virksomhedens 
langsigtede overlevelse og vækst.

Sammenhængen mellem ressourcer, kompetencer, kernekompetencer, konkur-
rencefordele og værdiskabelse er illustreret i nedenstående fi g. 2.4. 

Ressourcer, kompetencer og værdiskabelse

Ressourcer

Kernekompetencer Konkurrencefordele Værdiskabelse

Kompetencer

Figur 2.4 Sammenhængen mellem ressourcer, kompetencer, kernekompetencer, konkurrence-
fordele og værdiskabelse.

Figuren illustrerer, at virksomhedens ressourcer og kompetencer udgør fundamentet 
for udviklingen af virksomhedens kernekompetencer, og at disse kernekompetencer 
er nødvendige for at skabe et sæt konkurrencefordele, der endelig forsyner kunden 
med den nødvendige værdiskabelse.

2.1 Ressourcer

En virksomheds ressourcer er de virksomhedsspecifi kke aktiver, som sammensat på 
en bestemt måde er med til at skabe en virksomheds konkurrencefordele. Centrale 
kategorier af ressourcer er menneskelige, tekniske, fi nansielle og markedsførings-
mæssige ressourcer.

Nøglen til succes er at skabe et mix af ressourcer, som er bedre end konkurrenter-
nes, og er svære at kopiere.
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Porter ved at kombinere ressourcer og kompetencer til kernekompetencer, der enten 
skaber:
• En lavere omkostningsstruktur i virksomheden. Dvs. virksomheden kan produ-

cere sit produkt til lavere omkostninger og derved lavere priser end konkurrenter-
nes eller

• Et unikt produkt (der har større værdi i kundernes øjne) end konkurrenternes. 

Herudover bør virksomheden afgøre, om den vil målrette sin indsats mod totalmar-
kedet eller en eller få kundegrupper (segmenter). 

Porters konkurrencestrategier behandles i kapitel 5. 

2.5 Værdiskabelse og kundetilfredshed

En konkurrencefordel er kun unik, hvis den bidrager til en værdiskabelse ud over det 
forventede hos kunden. Kano’s model kan være et godt værktøj til at vurdere, hvad 
der skaber glæde, tilfredshed eller utilfredshed. Kano’s model er illustreret i fi g. 2.5 
nedenfor.

Kano’s model

Kundetilfredshed

Tilstedeværelse af 

produktegenskab

Glæde »Delighters«

»More is Better«

»Must Be«

Neutral

Utilfredshed
Mangler Til stede i 

fuldt omfang

Fig. 2.5 Sådan skabes der kundetilfredshed.

Kilde: David Jobber: Principles and Practice of Marketing, 6. udgave, Mcgraw Hill, 2010.

Must be er karakteristika ved et produkt, som kunden tager for givet. På en cykel 
kan det f.eks. være, at cyklen som minimum har 3 gear, er samlet korrekt og er rust-
fri de første 5 år – også kaldet det forventede produkt. Idet kunden forventer disse 
egenskaber ved produktet, bliver man kun opmærksom på dem, når de mangler. Det 
vil sige, når et »Must Be« mangler, skaber det utilfredshed, men når det er til stede, 
skaber det kun tilfredshed op til »neutral«, jf. ovenstående fi g. 2.5.
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nødvendige konkurrencemæssige fordele. Desuden kan ledelsen gennem denne ana-
lyse få identifi ceret virksomhedens styrker og svagheder som input til en senere 
strategisk vurdering. (Se kapitel 4, side 83-90 om bl.a. SWOT analyse).

En værdikædeanalyse skal med andre ord være med til at give svar på spørgsmål 
som:
• Hvordan kan vi skabe størst mulig værdi for kunden?
• Er der aktiviteter, vi kan udføre mere effektivt gennem ændring af procedurer og 

systemer?
• Er der aktiviteter, vi med fordel kan outsource til andre? 
• Er vi bedre end vore konkurrenter til at skabe kundeværdi og til at producere 

effektivt?
• Hvor i værdikæden fi ndes virksomhedens styrker og svagheder?

3.2 Værdikædens struktur

Værdikædens struktur og elementer er illustreret i fi g. 2.6 nedenfor.

Værdikæden

Service

Fortjeneste

Fo
rt

je
ne

st
e

Markeds-
føring og 
salg

Udgående 
logistik

Fremstillings 
processer
(produktion)

Indgående 
logistik

Støtte-

aktiviteter

Up stream Down stream

Primære 

aktiviteter

Virksomhedens infrastruktur

Menneskelige ressourcer (Human Resource Management)

Teknologiudvikling

Indkøb

Fig. 2.6 Værdikæden.

Kilde: Adapteret fra Michael Porter: Competitive Advantage, The Free Press, 1985.

Værdikæden består af 9 forskellige værdiaktiviteter, der tilsammen skaber merværdi 
og virksomhedens fortjeneste. Fortjenesten er forskellen mellem værdikædens totale 
værdiskabelse (= det kunden er villig til at betale) og de samlede omkostninger ved 
at udføre værdikædens aktiviteter. 

Værdikædens aktiviteter er inddelt i to kategorier: Primæraktiviteter og støtteak-
tiviteter.
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Den forenklede værdikæde

Inspiration
Funktioner
Kvalitet
Design
Koncept

Leverandører
Ordrestørrelse
Indkøbspris
Lagre

Teknologi
Kapacitet
Råvarer
Komponenter
Samling
Finish
Kvalitets-
kontrol

Priser
Reklame
Branding
Markeder
Distribution
Personligt salg
Uddannelse af 
forhandlere

Leveringstid
Vejledning
Website med 
tips
Betalings-
betingelser
Reparation

Produkt-

udvikling

»Up stream« »Down stream«

Indkøb Produktion

Markeds-

føring 

& salg

Service

Fig. 2.7 Eksempel på en forenklet værdikæde. Her en cykelfabrik.

Kilde: Figurens idé og layout er inspireret af Svend Hollensen: Marketing Management – A Relationship 
Approach, 2. udgave, Prentice Hall 2010.

3.5 Værdikæden og servicevirksomheder

Kritikere af værdikædemodellen har anført, at modellen er fortræffelig til at analy-
sere produktionsvirksomheder, der fremstiller fysiske produkter. Men dens forkla-
ringskraft forringes, når analysen gælder virksomheder, hvis ydelser er service-ori-
enteret, såsom banker, forsikringsselskaber og revisionsselskaber. Det kan f.eks. være 
vanskeligt at forestille sig, hvad der er henholdsvis indgående- og udgående logistik 
i et revisionsselskab. Sådanne servicevirksomheder er nemlig ikke input-output 
systemer, som de fl este industrielle virksomheder er. 

Værdikædens støtteaktiviteter vil i servicevirksomheder være struktureret på 
samme måde som i produktionsvirksomheder. Men det kan være formålstjenligt at 
opfatte værdikædens primæraktiviteter i en servicevirksomhed som en mere konti-
nuert proces, der ikke nødvendigvis er inddelt som Porters oprindelige værdikædes 
primæraktiviteter. Hvis man i stedet analyserer primæraktiviteterne i en servicevirk-
somhed som en cirkulær, problemløsende proces, hvor f.eks. produktion og salg fi n-
der sted på samme tid, vil man kunne få mere udbytte af modellen. Dog er det vigtigt 
at pointere, at problemløsningen, og dermed værdiskabelsen, for kunden er det, der 
i sidste ende skaber fortjeneste for servicevirksomheden. 

Derfor vil modellen i fi g. 2.8 på næste side være bedre til at forklare servicevirk-
somheders primære aktiviteter i værdikæden.
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Serviceværdikæden – incl. Value Shop modellen
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Menneskelige ressourcer (Human Resource Management)
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2. Fase

Problemløsning
3. Fase

Valg
4. Fase

Udførelse

1. Fase

Problemidentifikation

5. Fase

Kontrol og evaluering

Figur 2.8 Værdikæden i en servicevirksomhed.

Kilde: Adapteret efter Michael Porter, Competitive Advantage, The Free Press, 1985 og Charles B. Stabell & 
Øystein D. Fjeldstad: Confi guring Value for Competitive Advantage: On Chains, Shops and Networks. Depart-
ment of Strategy, Norwegian School of Management, Strategic Management Journal, Vol. 19, side 413-437, 
1998.

Som det fremgår af modellen, er mange aktiviteter lig dem i den oprindelige værdi-
kæde model, som Michael Porter i sin tid lancerede. Servicevirksomheder har også 
brug for at udvikle nye produkter, produktudvikling, for at imødekomme kundernes 
behov for serviceydelser. På samme måde har servicevirksomheder brug for at lave 
marketing og salg, så kunderne bliver opmærksomme på virksomhedens serviceydel-
ser. Der, hvor den store forskel opstår, er, hvor »produktionen« af serviceydelserne 
– dvs. »produktion« af service og implementering – fi nder sted. Denne »produktion« 
kan bedst beskrives ved hjælp af den såkaldte »Value Shop« model, udviklet af de to 
nordmænd C. Stabell og Ø. Fjeldstad, jf. sidste fase i primæraktiviteterne i fi g. 2.8 
ovenfor, som derved består af 5 underfaser.

Dermed kan værdikæden for servicevirksomheder illustreres som i minicase 2.2 på 
næste side, hvor Value Shop modellen er brugt til at beskrive aktiviteterne under 
»Produktion af service og implementering«.
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4. Supply chain management

Selvom ovennævnte indikerer, at virksomheders fokus i høj grad bør koncentreres 
om værdikæden og optimering af denne for at skabe den ønskede kundeværdi, bør 
virksomheder også være meget opmærksomme på, at de agerer i et større netværk 
af virksomheder. Mange virksomheder har erkendt, at der kan skabes yderligere for-
tjeneste ved at opfatte sin egen værdikæde som en integreret del af et mere omfat-
tende netværk af værdikæder. Et sådant værdikæde-netværk betegnes som virksom-
hedens supply chain (forsyningskæde). Se også kapitel 8 – B2B markedet.

 En virksomheds supply chain (forsyningskæde) består af et net-
værk af virksomheder, der såvel up stream som down stream er involveret i de forskellige 
processer og aktiviteter, der skaber værdi hos slutbrugeren.

Den grundlæggende idé i supply chain begrebet er beskrevet i nedenstående eksempel.

 En bilproducent opfatter sig selv som en del af et omfattende vær-
dikæde-system, hvor bilproducentens underleverandører bl.a. fremstiller bremser, rat, 
sæder eller dæk, hvorefter bilproducenten samler de mange komponenter til den færdige 
bil. Når bilen er færdigproduceret, tager bilforhandlerne over og sørger for at distribuere 
til den endelige bilkøber. Denne forenklede beskrivelse af en bilproducents supply chain 
er illustreret i fi g. 2.9.

En bilproducents supply chain

Underleverandørernes 
værdikæde

Bilproducentens 
værdikæde

Bilforhandlerens 
værdikæde

Slutbrugere
S

æ
de

r
R

at
B

re
m

se
r

Fig. 2.9 Forenklet eksempel på en bilproducents forsyningskæde (supply chain), der omfatter et 
netværk af de medvirkende virksomheders egen værdikæde.

En ledelsesfi losofi , hvor man opfatter virksomheden som et element i et integreret 
samspil med andre virksomheder, betegnes supply chain management.

DE F I N I T I ON

E KSE M PE L
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