
Toms arbejder på en ny strategi

Konfekturevirksomheden Toms planer om at slå igennem uden for 
Danmarks grænser er gået lidt i stå. Ledelsen er på trapperne med 
en ny strategiplan, der skal ændre koncernens forsøg på at løfte sal-
get på eksportmarkederne efter år, hvor omsætningen er stagneret 
og slutteligt faldet. 

Topledelsen ændrer samtidig målsætningen om at nå en omsæt-
ning på 2 mia. kr. i 2012 til et mindre ambitiøst mål. Man omsætter i 
dag for ca. 1,3 mia. kr.

Toms, der i dag skaber omkring 60 % af omsætningen i Danmark, har forsøgt at 
øge salget uden for Danmarks grænser, fordi væksten på det danske marked er 
begrænset. Det er endnu ikke lykkedes, primært fordi virksomheden har spredt 
sig for meget og har forsøgt sig på for mange internationale markeder på samme 
tid. Direktionen har i den forbindelse meddelt, at man vil justere strategien. Der 
vil være samme fokus på produkter og brands, men det skal analyseres, om det er 
de rigtige markeder, Toms er på, og om der skal fl yttes rundt på ressourcerne. 

Udviklingen hos Toms illustrerer på udmærket vis ideen bag at have et mål og en 
strategi. Selv meget ambitiøse mål kan som regel nås ved hjælp af den rette strategi.

Virksomheden bør starte med at stille sig selv følgende spørgsmål:
• Hvor er vi nu? (Hvilket bl.a. kan besvares ved at gennemføre en porteføljeanalyse, 

klargøre sin mission, vision og værdier, som beskrevet i kapitel 3)
• Hvor vil vi hen? (Her fastlægges de mål virksomheden vil opnå. Målene skal 

naturligvis afstemmes med virksomhedens mission, vision og værdier)
• Hvordan kommer vi derhen? (Her fastlægges strategierne for, hvordan målene 

skal opfyldes)

Dette kapitel handler om at opstille mål for virksomheden samt formulere strategier 
for, hvordan disse mål kan nås, jf. oversigten i nedenstående fi g. 5.1.

Mål
(1)

Strategi
(2)

Vækst-
strategier

(3)

Forretnings-
strategier

(4)

Mål og strategier

Fig. 5.1 Strukturen i kapitel 5.

Fortsættes side 122
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MÅL OG STRATEGIER · 95

2. Strategi

Når virksomheden har fastlagt sine mål, skal man fastlægge overordnede planer for, 
hvorledes man kan få opfyldt sin mission og sine mål. Altså svaret på spørgsmålet: 
På hvilke måder kan vi realisere vores mission og mål? I denne sammenhæng defi -
nerer vi begrebet strategi som følger.

En strategi er de overordnede handlinger, man fastlægger for at 
opfylde sin mission og nå sine mål.

Strategiformulering er et resultat af en kreativ proces, og er valg af fremtid. Strategisk 
planlægning forbindes af mange med en forholdsvis langsigtet plan – ofte 2-5 år eller 
mere. Med udviklingens accelera-
tion, og den tiltagende dynamik i 
omverdenen, vil strategiplanlæg-
ningen sandsynligvis omfatte en 
kortere og kortere periode og 
udformes med sigte på at kunne 
tilpasses og ændres med kort var-
sel. 

Men strategi vil sjældent føre 
den direkte vej til målet, jf. neden-
stående fi g. 5.2.

Strategi begrebet

Her står vi

Strategi

Her er vores 
mål

Fig. 5.2 Strategi begrebet.

Som ovennævnte fi gur indikerer, er der sjældent en direkte vej fra den nuværende 
situation til virksomhedens mål. 

Den realiserede strategi kan som regel inddeles i en gennemført del og en ikke 
gennemført del. Elmer Fly Steensen (se fi g. 5.3 side 96) taler om, at strategi kan være 
såvel intenderet som ikke intenderet. Dvs. om man har til hensigt at gennemføre 
strategien eller ej. Og en strategi kan være kommunikeret eller ikke kommunikeret, 
altså meddelt omverdenen. 

På den måde opstår fem typer strategi i organisationer, som er vist i fi g. 5.3 på 
næste side.
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Fem typer strategi i organisationer

Realiseret

strategi

Fælles strategi

Falsk strategiSkjult strategi

Ikke overvejet

strategisk potentiale

(Intenderet og
kommunikeret)

(Kommunikeret,
 men ikke 
intenderet)

(Hverken intenderet eller
kommunikeret)

(Intenderet, 
men ikke

kommunikeret)

Kommunikeret

ikke kommunikeret

Intenderet

ikk
e in

tenderet

Fig. 5.3 Fem typer strategi i organisationer.

Kilde: Adapteret fra Elmer Fly Steensen, Fem typer strategi i organisationer, Ledelse & Erhvervsøkonomi, 
nr. 02, 2009.

I de kommende afsnit vil vi fokusere på virksomheders behov for at udvikle en fæl-
les- og realiseret strategi, og i den sammenhæng vil vi koncentrere os om virksomhe-
dens vækst- og forretningsstrategier.

3. Vækststrategier

Begrebet vækst er et mantra i de fl este virksomheder verden over. Det gælder også i 
Danmark, hvor de fl este virksomheder er meget vækstorienterede. Men hvorfor er 
virksomhederne så ivrige efter at opnå vækst? Forklaringen ligger i, at mange virk-
somheder mener, at vækst:
• Genererer øget indtjening
• Gør det lettere at tiltrække ny kapital fra fl ere aktionærer og investorer
• Giver bedre muligheder for at realisere stordriftsfordele
• Skaber øget dynamik, så ledelse og medarbejdere motiveres
• Mindsker behovet for at skære i omkostninger og derved undgå at afskedige 

medarbejdere m.v.
• Mindsker risici for at blive udkonkurreret af vækstivrige konkurrenter.

Fig. 5.4 på næste side illustrerer denne situation. Virksomheden befi nder sig i dag i 
tidspunktet to, og ledelsen har erkendt, at hvis man fortsætter uændret med den 
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MÅL OG STRATEGIER · 97

nuværende strategi, vil omsætningen snart begynde at stagnere og falde, hvilket er 
i klar modstrid med målsætningen om, at omsætningen skal stige (se kurven »ønsket 
omsætning«).

Strategisk planlægningsgab

Omsætning
(kr.)

t0
Tid (år)

Ønsket omsætning

Diversifikation

Integration

Intensivering

Strategisk

planlægningsgab

Omsætning med
nuværende
produktportefølje

Fig. 5.4 Strategisk planlægningsgab.

Kilde: Adapteret fra Philip Kotler og Kevin L. Keller: Marketing Management, 13. udgave, Pearson Prentice 
Hall, 2009.

Der eksisterer altså et strategisk planlægningsgab, som også er eksemplifi ceret i for-
bindelse med eksemplerne vedrørende Arla Foods’ mål for 2015 om en omsætning 
på 75 mia. kr. stigende fra 47 mia. kr. i 2010.

For at udfylde dette strategiske planlægningsgab kan følgende vækststrategier 
anvendes: Intensivering (organisk vækst), integration og diversifi kation.

I dette afsnit beskrives, hvilke vækststrategier ledelsen bør overveje at følge med 
henblik på at opnå de opstillede vækstmål. 

Fig. 5.5 nedenfor viser i oversigtsform de forskellige former for vækststrategier, en 
virksomhed kan benytte. Desuden illustrerer fi guren dispositionen for bogens afsnit 
om vækststrategier.

Intensivering (3.1)
Markedspene-
tration 
Markedsudvikling 
Produktudvikling 

Vækststrategier

Integration (3.2)
Vertikal integration 
Horisontal integra-
tion 
Strategisk alliance 

Diversifikation (3.3)
Koncentrisk 
diversifikation 
Konglomerat 
diversifikation

Frasalg/udfasning 

(3.4)

Fig. 5.5 Vækststrategier.
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3.1 Intensivering 

Når en virksomhed ønsker vækst, kan den med fordel først søge at realisere sine 
vækstambitioner ved intensiv vækst. Denne form for vækst er normalt den nemmest 
tilgængelige og mindst omkostningstunge af de tre vækststrategier. Ofte ser man 
begrebet »organisk vækst« brugt som synonym for vækst ved intensivering. Organisk 
vækst udtrykker, at man udvikler sig selv – i modsætning til at vokse ved opkøb og 
fusioner. Intensiv vækst opfattes også som værende den mindst risikofyldte af de tre, 
da man ved intensiv vækst altid tager udgangspunkt i noget kendt.

Vækst ved intensivering vil sige, at virksomheden udbygger sin 
position med udgangspunkt i de allerede eksisterende produkter og/eller markeder, her-
under produktudvikling og markedsudvikling.

Ideen bag vækst ved intensivering er udviklet af Igor Ansoff, der sammenfatter stra-
tegien i en vækstmatrix, der er illustreret i fi g. 5.6. Det understreges, at vækst ved 
»diversifi kation« ikke indgår i begrebet vækst ved intensivering, hvorfor denne 
vækststrategi behandles særskilt i et senere afsnit.

Vækststrategier

Produkt

Nuværende produkt Nyt produkt

Marked

Nuværende 
marked

Markedspenetrering
•  Øge markedsandelen
•  Øge forbrug hos 

nuværende kunder
•  Få fl ere fra målgruppen 

til at bruge produktet

Produktudvikling
•  Produktforbedringer
•  Produktlinieudvidelse
•  Nyt produkt til samme 

målgruppe

Nyt marked Markedsudvikling
•  Udvide markedet til nye 

segmenter
•  Geografi sk ekspansion

Fig. 5.6 Ansoffs vækstmatrix.

Note: Ansoffs vækstmatrix omfatter også »diversifi kation«, men denne strategi falder uden for begrebet 
intensivering, og behandles derfor separat, jf. side 107.

Kilde: I.H. Ansoff: Corporate strategy, Mcgraw-Hill, 1965.

Ansoffs vækstmatrix tager udgangspunkt i de to variable: Produkt og Marked, som 
hver især igen opdeles i nuværende og nyt.

Produkt: Ved »produkt« menes de forskellige produktgrupper, hvor de enkelte pro-
duktvarianter tilsammen udgør »produktet«. Mælk, ost og yoghurt udgør således hver 
for sig en produktgruppe i Arla Foods’ totale sortiment.

DE F I N I T I ON

Diversifi kation
•  Koncentrisk 

diversifi kation
•  Konglomerat 

diversifi kation
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Vækst ved markedspenetrering

Tiltag Forklaring Eksempel

Øge markedsandelen Dette kan ske gennem en 
mere aggressiv anven-
delse af parameter mixet, 
f.eks. distribution, pris, 
reklame og sales promo-
tion.

Når Suzuki viser TV-spots 
og herved erobrer kunder 
fra konkurrenter, er det 
et eksempel på en sådan 
strategi.

Øge forbruget hos virk-
somhedens nuværende 
kunder:
– Nye forbrugssituationer

– Øget forbrugsfrekvens

Man påpeger over for 
kunden, at produktet 
kan bruges i en anden 
brugssituation end den 
normale.

Få nuværende kunder til 
at bruge mere af produk-
tet, hver gang de bruger 
det.

Carlsberg har bl.a. påpe-
get, at øl også er velegnet 
som drikkevare i forbin-
delse med middage med 
forskellige kødretter.
 
Mange virksomheder 
udbyder produkter i en 
større standard-
kvantitet. Estrella øger 
indholdet i en pose chips 
fra 200 gr. til 250 gr. 

Få fl ere fra målgruppen til 
at bruge produktet

Her motiveres fl ere per-
soner fra målgruppen til 
at begynde at anvende 
produktet. 
Såkaldte »Non-users« 
overbevises om at bruge 
et produkt.

Produkter tilbydes til en 
speciel, lav kampagnepris 
eller ved at uddele gratis 
prøver. Mobiltelefonsel-
skabet M1 har givet gratis 
gavekort, taletid m.v. til 
nye kunder.

Fig. 5.7 Vækst ved markedspenetrering.

3.1.2 Markedsudvikling
Vækst ved intensivering kan også realiseres på en anden måde, f.eks. gennem mar-
kedsudvikling, jf. fi g. 5.6, side 98.

Markedsudvikling er en vækststrategi, hvor virksomheden søger 
at øge salget ved at tilbyde sine nuværende produkter til nye markeder.

Begrebet et »marked« skal opfattes som en kundegruppe (segment) eller en geogra-
fi sk region.

Markedsudvikling kan gennemføres på to måder:
• Udvide markedet til nye kundegrupper eller segmenter
• Geografi sk ekspansion

DE F I N I T I ON
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Vækst ved markedsudvikling

Tiltag Forklaring Eksempel

Udvide markedet til nye 
kundegrupper/segmenter

En sådan strategi kan rea-
liseres ved at henvende 
sig til helt nye kundegrup-
per (segmenter). Der er 
stadig tale om det samme 
basale produkt som hidtil, 
men det tilpasses det nye 
segments særlige behov 
og ønsker.

Sloggi, der satser på 
vækst ved nu også at ud-
byde undertøj til mænd, 
så man har en kollektion 
til begge køn, har anvendt 
denne strategi.

Geografi sk ekspansion Virksomheden vælger at 
vokse yderligere ved at 
bevæge sig ud på nye 
geografi ske markeder. 
Nye geografi ske marke-
der skal opfattes bredt, 
dvs. både nationalt og 
internationalt.

Smykkekoncernen Pando-
ra har på det seneste an-
nonceret, at en væsentlig 
del af deres vækststrategi 
skal bestå af markedsud-
vikling, da man påtænker 
at bevæge sig ind på det 
kinesiske marked inden 
længe, ligesom Japan og 
Indien er i kikkerten. På 
det seneste er man netop 
startet i Brasilien og Rus-
land, så indtagelsen af 
nye geografi ske markeder 
kører på fuld kraft.

Fig. 5.8 Vækst ved markedsudvikling.

3.1.3 Produktudvikling
Vi har hidtil behandlet to intensiveringsstrategier, markedspenetrering og markeds-
udvikling. Begge strategier har haft virksomhedens nuværende produkter som 
udgangspunkt. Vækst gennem intensivering kan imidlertid også skabes gennem en 
tredje strategi: Produktudvikling, jf. fi g. 5.6, side 98.

Ved vækst gennem produktudvikling er der tale om en vækststra-
tegi, hvor der tilbydes et nyt produkt til de nuværende markeder.

Vækst ved produktudvikling kan gennemføres på 3 måder:
• Produktforbedring
• Produktlinjeudvidelse
• Nyt produkt til samme målgruppe

DE F I N I T I ON
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Vækst ved produktudvikling

Tiltag Forklaring Eksempel

Produktforbedring En sådan strategi kan 
f.eks. realiseres ved at til-
føre produktet nogle nye 
egenskaber eller funk-
tioner, som må betegnes 
som væsentlige.

Når en tv-producent in-
troducerer en forbedret 
model, hvor der er indlagt 
bedre opløsning og digi-
tal tuner osv., er der tale 
om en produktforbedring.

Produktlinjeudvidelse Her er der tale om, at den 
hidtidige produktlinje 
udvides med en helt ny 
model eller variant.

Da Merrild Kaffe f.eks. 
lancerede Merrild Kof-
feinlet, var der tale om en 
produktlinjeudvidelse.

Nyt produkt til samme 
målgruppe

I nogle tilfælde vælger 
en virksomhed at sikre 
den ønskede vækst ved at 
udvikle et nyt produkt, der 
dækker nye behov og ap-
pellerer til virksomhedens 
nuværende kunder.

Her kan nævnes Toms, 
der lancerede Toms ka-
kaomælk eller NIKE, der 
lancerede produkter til 
golfsporten.

Fig. 5.9 Vækst ved produktudvikling.

Synergieffekt i distribution og produktion Når en virksomhed overvejer for-
dele og ulemper ved at anvende vækststrategien produktudvikling, bør den være 
meget opmærksom på omfanget af den synergieffekt, der kan være med hensyn til 
distribution og produktion.

Distribution. Vækst gennem produktudvikling forudsætter implicit, at virksom-
hedens eksisterende distributionssystem også kan håndtere det nye produkt. En 
væsentlig fordel ved vækst gennem produktudvikling ligger i, at virksomhedens nye 
produkter kan distribueres gennem det eksisterende distributionssystem. En sådan 
synergieffekt kan være betydelig.

Produktionsteknologi og –proces. Vækst gennem produktudvikling vil især 
være relevant at overveje, hvis virksomheden i forvejen har et basalt kendskab til 
det helt nye produkts produktionsteknologi og produktionsproces. Hvis virksomhe-
den ikke har den nødvendige basale know-how til at håndtere produktionen, kan det 
være relevant at overveje at outsource selve produktionsprocessen til en underleve-
randør.

Kan være risikobetonet Hvis der ved vækststrategien produktudvikling er tale 
om en produktionsteknologi og –proces, hvor ledelsen ikke i forvejen besidder et godt 
kendskab, kan vækst ved at tilbyde et helt nyt produkt ofte være temmelig risikobe-
tonet, også selvom produktionen outsources til en underleverandør. I en sådan situa-
tion bør virksomhedens ledelse nøje analysere og vurdere fordele og ulemper ved at 
følge en sådan vækststrategi.

Men på trods af risici forbundet med strategien produktudvikling, er udviklingen 
af nye produkter dog nødvendig for de fl este virksomheder, hvis de vil udstråle
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innovativ og markedsorienteret adfærd. Lanceringen af nye produkter er i mange 
tilfælde også nødvendig for at holde liv i virksomhedens produktlivscyklus (PLC), jf. 
kapitel 3.

3.2 Integration

I det foregående afsnit blev der fokuseret på vækst ved intensivering (organisk vækst). 
Den ønskede vækst kan også opnås ved integration, jf. fi g. 5.10.

Integrationstyper

Slutbruger

Etablerer ny
virksomhed
eller opkøb af
konkurrerende
virksomhed

Mellemhandler

Under-
leverandør

Færdigvare-

producent

Baglæns
integration
(»up stream«)

Forlæns
integration
(»down stream«)

Vertikal

integration

Horisontal

integration

Fig. 5.10 Vertikal integration og horisontal integration.

Ved integration forstås en vækststrategi, hvor en virksomhed søger 
at sikre sig vækst eller kontrol ved at fl ytte sig i virksomhedens forsyningskæde. Dette kan 
ske ved, at virksomheden overtager en funktion eller opbygger en virksomhed ved egen 
etablering eller ved opkøb. 

I de senere år har fl ere og fl ere virksomheder valgt at sikre sig vækst gennem inte-
gration. Der fi ndes tre former for integration:
• Vertikal integration (forlæns eller baglæns integration)
• Horisontal integration
• Strategisk alliance

3.2.1 Vertikal integration
Integration kan foregå som vertikal integration (forlæns eller baglæns integration), 
som fi g. 5.10 viser.

DE F I N I T I ON
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4. Forretningsstrategier

Hvorfor er der virksomheder, som trods hård konkurrence i deres brancher, alligevel 
klarer sig ret godt, mens andre virksomheder har problemer? Fig. 5.11 nedenfor giver 
et godt svar på dette spørgsmål.

Konkurrencetrekanten

Kundesegment

Nytteværdi Nytteværdi

Virksomhed Omkostninger Konkurrenter

Fig. 5.11 Konkurrencetrekanten.

Kilde: Adapteret fra Kjeld Arnth Jørgensen, Strategisk udvikling, Civiløkonomernes Forlag, 1983.

Modellen viser bl.a., at virksomheden bør stille sig følgende spørgsmål:
• Hvilke kundesegmenter er der på markedet?
• Hvordan betjener vi de forskellige segmenter i forhold til konkurrenterne. Dvs. 

hvilken nytteværdi giver vi i forhold til vore konkurrenter?
• Hvordan er vores konkurrenceevne mht. omkostninger?

En virksomhed kan kun sikre sig unikke konkurrencefordele ved at betjene et eller 
fl ere segmenter bedre end konkurrenterne. Det vil med andre ord sige, at vor virk-
somhed må være i stand til at give kunden en større nytteværdi eller have et lavere 
omkostningsniveau end konkurrenterne. Disse unikke konkurrencefordele skal bl.a. 
bygge på virksomhedens kernekompetencer, jf. gennemgangen i kapitel 2.

H&M og Burberry er eksempler på virksomheder, som på hver sin måde har været 
i stand til at tilbyde forskellige konkurrencemæssige fordele inden for den samme 
branche, og som har valgt at betjene de rigtige kunder og øget deres nytteværdi.

I næste afsnit vurderes, hvilken overordnet forretnings- eller konkurrencestrategi 
virksomheden bør følge, jf. fi g. 5.12.
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Porters 

konkurrencestrategier (4.1)

Forretnings- og konkurrencestrategier

Blue Ocean strategi  (4.2) Digitale strategier (4.3)

Fig. 5.12 Forretnings- og konkurrencestrategier.

4.1  Porters konkurrencestrategier 
(generiske strategier)

Med afsæt i konkurrencetrekanten kan virksomheden udvikle mange alternative 
konkurrencestrategier. I sin meget anerkendte bog »Competitive Advantage« beskri-
ver Michael Porter imidlertid, hvordan virksomheders succes er afhængig af, om 
man ud fra fi re alternative muligheder er i stand til at vælge den rigtige konkurren-
cestrategi (generiske strategi). Ifølge Porter kan virksomheden kun få succes, hvis den 
følger en af fi re alternative strategier. Disse konkurrencestrategier er illustreret i fi g. 
5.13.

Generiske strategier

Konkurrencefordel

Lave omkostninger Unikt produkt

Bearbejdet 
marked

Stor andel af 
totalmarked

Omkostningsleder 
Lav pris

Differentiering 
Høj pris

Lille andel af 
totelmarked

Omkostningsfokus 
Lav pris

Fokuseret differentiering 
Høj pris

Fig. 5.13 Porters konkurrencestrategier (generiske strategier). (Generisk = artsmæssig).

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

Figuren viser bl.a., at Porter arbejder med to dimensioner, »konkurrencefordel« og 
»marked«, og at der derved opstår fi re forskellige konkurrencestrategier: Omkost-
ningsleder, omkostningsfokus, differentiering og fokuseret differentiering.

Indledningsvis vil vi behandle de to dimensioner »konkurrencefordele« og »mar-
ked«.

Konkurrencefordel Når Porter taler om konkurrencefordel, kan en sådan princi-
pielt opstå på to måder: Ved at indkøbe, producere og distribuere til de laveste omkost-
ninger i branchen eller ved at tilbyde et produkt, der er unikt. I nedenstående fi g. 5.14 
er anført, hvordan en virksomhed f.eks. kan realisere lave omkostninger, eller tilbyde 
et unikt produkt.

1329_International_markedsføring.indb   1101329_International_markedsføring.indb   110 12-05-2011   08:54:3512-05-2011   08:54:35



MÅL OG STRATEGIER · 111

Konkurrencefordele

Konkurrencefordel Realiseres gennem Eksempler

Lave omkostninger • Lave indkøbspriser
• Standardprodukter
• Effektiv produktionsteknologi
•  Stordriftsfordele i produktionen
• Effektiv distribution
• Effektiv styring af værdikæden

IKEA
JYSK
Suzuki

Unikt produkt •  Specielle funktioner eller features
• Design
• Ydeevne
• Driftsikkerhed
• Kundetilpasset produkt
• Brand (image)
• Service

NIKE
Bang & Olufsen
VW

Fig. 5.14 Konkurrencefordele og eksempler på hvordan de realiseres.

Formålet med at realisere lave omkostninger er, at virksomheden kan satse på at sælge 
til lave priser i branchen.

Hensigten med at tilbyde et unikt produkt er at opbygge stærke præferencer og 
loyalitet omkring virksomhedens produkter. Herved bliver virksomheden mindre 
følsom over for priskonkurrence. Ifølge Porter vil virksomheder, der er i stand til at 
tilbyde et unikt produkt, ofte være i stand til at generere store og stabile overskud.

Marked Porters anden centrale dimension er det marked, som virksomheden ønsker 
at bearbejde, dvs.:
• Bør der satses på at bearbejde en stor eller lille del af totalmarkedet?
• Hvor mange produkter og produktvarianter skal der tilbydes?
• Hvilke geografi ske markeder skal betjenes?
• Hvilke distributionskanaler skal anvendes?

Når Porter taler om en »stor« andel af totalmarkedet, mener han, at virksomheden 
skal være blandt de større på markedet.

Som vist i fi g. 5.13, side 110 får man ved at kombinere de to varianter af konkur-
rencefordel (»lave omkostninger« og »unikt produkt«) og marked (»stor« og »lille« 
andel) fi re alternative konkurrencestrategier (generiske strategier).

Omkostningsleder Omkostningsleder er den første konkurrencestrategi, som er 
nævnt i fi g. 5.13.

Med den generiske strategi omkostningsleder tilstræber virk-
somheden at betjene en meget stor målgruppe til relativt lave priser, samtidig med at der 
skabes en konkurrencefordel ved at have branchens laveste omkostninger til bl.a. indkøb, 
produktion og distribution.

DE F I N I T I ON
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eller en mærkevare (et brand), alene i kraft af promotionindsatsen. Dette fænomen 
ses især inden for produktområder som kosmetik og modebetonet beklædning.

Som eksempler på danske virksomheder, der følger en konkurrencestrategi, der 
svarer til differentiering, kan nævnes ECCO, Bestseller og Sydbank.

Fokuseret differentiering Det sidste felt i fi g. 5.13 indeholder konkurrencestrate-
gien fokuseret differentiering.

Konkurrencestrategien fokuseret differentiering går ud på at 
betjene en smal målgruppe med et unikt produkt.

Virksomheder, der følger konkurrencestrategien fokuseret differentiering, må være i 
stand til at levere et produkt, der er bedre til at leve op til den smalle målgruppes 
specielle behov, end det produkt der tilbydes af virksomheder, som følger konkur-
rencestrategien differentiering. I bestræbelserne på at perfektionere dækningen af 
den smalle målgruppes helt specielle behov, kan Kanos model fi g. 2.5, side 40, der 
fokuserer på at skabe høj kundetilfredshed ved anvendelse af bl.a. »delighters«, være 
relevant at have med i overvejelserne.

Bang & Olufsen, Merkur Bank og Georg Jensen er alle eksempler på danske virk-
somheder, der følger konkurrencestrategien fokuseret differentiering.

I fi g. 5.15 har vi samlet nogle eksempler på, hvilken konkurrencestra-
tegi forskellige virksomheder inden for den samme branche følger:

Eksempler på konkurrencestrategier (generiske strategier)

Branche Omkostnings-
leder

Omkostnings-
fokus

Differen-
tiering

Fokuseret 
differen-
tiering

Sportsudstyr Patrick Runner Nike Speedo

TV udstyr LG Prosonic Sony Bang & 
Olufsen

Beklædning H&M Friendtex Cottonfi eld Sand

Fig. 5.15 Eksempler på konkurrencestrategier (generiske strategier).

Valg af konkurrencestrategi Ifølge Michael Porter viser praktiske erfaringer 
klart, at virksomheder, der følger en »ren« konkurrencestrategi, klarer sig langt bedre 
end virksomheder, der følger en »blandingsstrategi« – også kaldet »Stuck in the 
middle«. Når en virksomhed skal vælge konkurrencestrategi, står den derfor ved en 
korsvej. Et forkert valg af retning, dvs. konkurrencestrategi, kan få fatale følger. 

Virksomheder har i nogle tilfælde valgt en konkurrencestrategi, som de ikke 
evner at følge. Man er f.eks. ikke i stand til at gennemføre en egentlig differentiering 
som udgangspunkt for at følge en differentieringsstrategi. Andre virksomheder ender 

DE F I N I T I ON
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med at følge en »blandingsstrategi«, fordi virksomheden ikke tør fastholde den oprin-
delige rendyrkede strategi og derfor nu satser på lidt af hvert. En sådan »blandings-
strategi«, hvor virksomheden ikke udstråler særlige kompetencer inden for noget som 
helst, giver ikke baggrund for at opbygge stærke præferencer for virksomhedens 
ydelser. Sportsbrandet Patrick kan formodes at have ført en sådan »blandingsstra-
tegi« og er nu endt som et lavprisprodukt, formentlig mod sin vilje, efter at have været 
et relativt højt profi leret sportsbrand tilbage i 1980’erne og 1990’erne.

Ifølge Porter kan der være en tendens til, at virksomheder, der følger en »blan-
dingsstrategi«, ikke er i stand til at sikre sig en stor markedsandel og til at generere 
acceptable økonomiske resultater, jf. fi g. 5.16.

Stuck in the middle

Indtjening

Markedsandel

Omkostningsleder
Differentiering

StorLille

Lav

Høj Fokuseret differentiering
Omkostningsfokus

Blandingsstrategi
(Stuck in the middle)

Fig. 5.16 »Blandingsstrategi« eller »Stuck in the middle«.

Kilde: Adapteret fra Michael Porter: The Competitive Advantage of Nations, Macmillan, 1990.

Hvis man vil ændre konkurrencestrategien, er der dog eksempler på, at virksomhe-
der har gjort dette med succes. Et godt eksempel herpå er Samsung, som tilbage i 
1990’erne var omkostningsleder inden for elektronik, og solgte på lave priser. En 
succesfuld ændring af strategien har medført, at Samsung i dag fremtræder som en 
differentieret virksomhed med unikke produkter, der absolut ikke sælger på lave 
priser.

Ændring af konkurrencestrategi skal dog være en fuldstændig »turnaround«, da 
det teknisk set ofte vil være direkte uforeneligt at kombinere strategien differentie-
ring og strategien omkostningsleder, idet differentiering normalt kun kan realiseres 
gennem højere omkostninger, f.eks. til markedsføring og branding. 
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Blue Ocean bagmændene har udviklet et sæt af analyseredskaber og en systematisk 
tilgang til, hvordan man skaber et marked, som ikke fi ndes i dag. Hemmeligheden 
er, at der skal tænkes anderledes på nye markeder.

Værdi-innovation Noget af det nye bag Blue Ocean tankegangen er, at der skal 
mere fokus på kreativitet og nye ideer. Der er ingen virksomheder, der konstant har 
succes, og der er ingen brancher, hvor der altid er fremgang. Virksomheder skal 
derfor ikke holde fast i bestemte handlemønstre, men hele tiden omtænke den måde 
de markedsfører, sælger og kommunikerer med deres marked.

Virksomheder skal tænke »ud af boksen« og fi nde deres unikke forretningsom-
råde. På den måde bevæger virksomheden sig væk fra konkurrencen.

Det er her, begrebet »værdi-innovation« kommer ind. Ifølge forfatterne bag Blue 
Ocean tankegangen skal værdi-innovation skabes, uden at omkostningerne stiger. 
Værdien for kunden skal forøges ved at tilføre noget, som ikke er set tidligere i bran-
chen. Denne værdi-innovation behøver ikke at medføre øgede omkostninger, idet 
omkostningsreduktion sagtens kan forekomme, når stordriftsfordele realiseres på 
baggrund af den øgede omsætning. Man kan således godt differentiere sig fra kon-
kurrenterne, samtidig med at omkostningerne falder.

Blue Ocean strategi kan nås ad seks veje Ifølge forfatterne bag strategien kan 
det blå ocean nås ad seks forskellige veje, jf. fi g. 5.17.

Mulighederne i Blue Ocean identifi ceres

Mulighed 1: 
Hold øje med 
alternative brancher

Er der brancher, hvor der kan hentes nye ideer eller nye produktpakker, 
der kan differentiere virksomheden fra de nuværende konkurrenter? 
Mobiltelefonproducenter, der fremstiller telefoner med multidataover-
førsel, er et godt eksempel på andre brancher, der kan give et forspring.

Mulighed 2:
Hold øje med de 
strategiske grupper i 
branchen

Der er virksomheder i en given branche, der følger den samme strategi. 
Toyotas lancering af Lexus er et eksempel på, hvordan en virksomhed 
bevidst har valgt at trænge ind i en anden strategisk gruppe, hvor de 
ikke var tilstede i forvejen.

Mulighed 3: 
Hold øje med 
købscenteret

Hvem er kunderne? For Novo Nordisk er det centralt at vide, om man 
sælger til lægerne, eller om man sælger til patienterne. De har forskel-
lige præferencer og handlingsmønstre.

Mulighed 4: 
Hold øje med komple-
mentære produkter

Hvad hører sammen med det produkt, som sælges? I Danmark åbner 
der fl ere og fl ere bogcafeer, hvor man kan købe bøger og nyde en kop 
kaffe ved samme lejlighed.

Mulighed 5: 
Hold øje med den funk-
tionelle og emotionelle 
appel til kunderne

Swatch-uret er et eksempel på et skifte, der fandt sted i slutningen af 
1970’erne fra en branche med discount-ure over til at være en emotio-
nelt modepræget branche.

Mulighed 6: 
Hold øje med nye 
trends.

Internet og vækst i den kreative klasse er to tendenser, der vil påvirke 
udviklingsretningen.

Fig. 5.17 Mulighederne i Blue Ocean identifi ceres.

Kilde: Adapteret fra W. Chan Kim og Renée Mauborgne: Blue Ocean Strategy – de nye vinderstrategier. Bør-
sens Forlag, 2005.
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4.3.1 Internet og digitale netværk
Internettet er en global infrastruktur, der på mange forskellige måder og meget mas-
sivt udfordrer eksisterende og nye virksomheder. Vinderne bliver de virksomheder, 
der forstår at anvende internettet og de digitale netværk til at skabe øget værdi for 
deres kunder og omsætte de mange muligheder til konkurrencemæssige styrker og 
fordele.

Digitale netværk kan overordnet inddeles i:
• Internet er den globale digitale forbindelse mellem virksomheder, organisatio-

ner og private brugere
• Intranet er den digitale forbindelse, som kun er tilgængelig for personer inden 

for virksomheden
• Ekstranet er den digitale forbindelse, som virksomheden anvender til leverandø-

rer, forhandlere, kunder, aktionærer og andre interessenter. Adgang sker via 
brugernavn og password

Internettet er kendetegnet ved at være:
• Et digitalt medium, der understøttes af software på web-servere, hvor også alle 

data og informationer lagres
• Interaktivt, hvilket gør det muligt at skabe dialog med individuelle personer. 

Den interaktive proces består af: involvering, engagering og aktivering
• Synkron, når en person udfører en handling og med det samme modtager en 

reaktion
• Et pull-medie frem for et push-medie, dvs. personer kan i høj grad selv 

bestemme og kontrollere, hvad de vil søge af informationer

Fig. 5.18 viser eksempler på alternative kommunikations- og transaktionsmuligheder 
via internettet mellem kunde (person) og virksomhed (organisation).

Alternative kommunikations- og transaktionsmuligheder via internettet

Fra kunde (person) Fra virksomhed (organisation)

Til kunde 
(person)

Auktioner: Lauritz.com
Peer-to-Peer: Skype.com
Kommunikation: Blogs 
Sociale netværk: Facebook.com
Produktanbefalinger: »Digital word 
of mouth« i form af vurderinger og 
forbrugeranmeldelser på nettet: 
Aok.dk, Mangospot.dk

Transaktion: Amazon.co.uk
Relation: Bang-olufsen.com
Branding: Carlsberg.dk
Nyheder og underholdning:
Net-aviser, Net-tv, Net-radio og 
Podcasts
Prissammenligning: Kelkoo.dk, 
Pricerunner.dk

Til virksom-
hed (orga-
nisation)

Produktforespørgsel: Flybillet.dk
Jobsøgning: Stepstone.dk
Kunde-feedback på en virksomheds 
promotion-kampagne på internettet

Transaktion: Danisco.com
Relation: Novozymes.com
Nyheder og information: 
Reuters.com
Markedsplads: Gatetrade.net

Fig. 5.18 Eksempler på alternative kommunikations- og transaktionsmuligheder via internettet 
mellem kunde (person) og virksomhed (organisation).
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Internettet har gjort det muligt for personer og virksomheder at kommunikere 
direkte og på kryds og tværs som ingen andre medier eller kommunikationskanaler 
tidligere har formået.

4.3.2 Udvikling af digitale strategier
Stadier for en virksomheds udvikling af digitale strategier fra en simpel website på 
internettet til fuldt integreret e-business kan beskrives som en trinvis udvikling, jf. 
fi g. 5.19 nedenfor.

Trinvis udvikling af digitale strategier

Trin 1

Trin 2

Trin 3

Trin 4

e-marketing

e-handel

e-business

Forklaring

• • Virksomheden 
anvender internet 
til  informations-
søgning og e-mail.       
• • IT-netværk an-
vendes udeluk-
kende internt.

• • Virksomheden 
anvender internet 
til online marketing 
og kommunikation.
• • Virksomheden 
har egen website.

• • Virksomheden 
udvider anven-
delsen af internet 
til at foretage køb 
hos leverandører 
og/eller salg til 
forhandlere, 
partnere og kunder.
• • Distribution 
online og/eller 
offline.
• • Betalingstransak-
tioner foretages 
elektronisk.

• • Virksomheden har 
foretaget digital 
transformation af 
værdikæde-
aktiviteter og 
processer (Value 
chain).
• • Er forbundet 
online med kunder, 
forhandlere, 
leverandører og 
partnere i forsy-
ningskæden 
(Supply chain).

Fig. 5.19 Virksomheders trinvise udvikling af digitale strategier.

Kilde: Adapteret fra Jesper Bove-Nielsen og Christian Ørsted: E-business, digitale forretningsstrategier, 
Børsens Forlag, 2001, og Dave Chaffey: E-Business and E-Commerce Management, 4th edition Prentice-Hall, 
2010.

Virksomheden kan vælge at bevæge sig direkte til trin 4, som er e-business, eller den 
kan foretage en gradvis udvikling trin for trin. På trin 4 opnår virksomheden den 
højeste grad af værdi tilført virksomheden. 

Problemet for eksisterende virksomheder er imidlertid, at det kan være en sær-
deles kompleks opgave at foretage en fuld transformation fra trin 2 eller 3 til trin 4. 
Den måde, virksomheden hidtil har fungeret på, skal ofte ændres totalt, og hele 
virksomhedens værdikæde skal integreres i forhold til virksomhedens leverandører, 
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E-handels modeller

Markedsplads-
form

Transaktions-
form

Kontrol over e-handel website Eksempel

»en-til-mange« Salg down-
stream

E-handel er kontrolleret af sælger 
og foregår via den sælgende 
virksomheds website

Dell

»mange-til-én« Køb upstream E-handel er kontrolleret af køber 
og foregår via den købende 
virksomheds website

A.P. Møller-
Mærsk-
Gruppen

»mange-til-
mange«

Køb og salg E-handel foregår via en neutral 
mellemaktørs website, der formid-
ler kontakten mellem mange 
sælgere og mange købere

eBay

Fig. 5.20 E-handels modeller beskrevet ud fra markedspladsform, transaktionsform, og hvem 
der har kontrol over e-handel website.

Den enkelte virksomhed bør træffe en strategisk beslutning om, hvilken e-handels 
løsning der er mest velegnet for virksomhedens forretningsmodel. De viste e-handels-
løsninger udelukker ikke hinanden, og kan derfor benyttes enkeltvis eller samlet.

Forretningsmodel er en metode til at udføre forretninger, således 
at en virksomhed kan skabe indtægter. En forretningsmodel viser, hvordan en virksom-
hed kan tjene penge, og hvor den er placeret i forhold til værdikæden og den omliggende 
forsyningskæde.

E-business Transformation af virksomhedens forretningsaktiviteter og processer 
til digitale koder og software programmer er en forudsætning for udviklingen mod 
e-business.

E-business er transformation og integrering af virksomheders 
værdikædeaktiviteter og forretningsprocesser i forhold til forsyningskæden ved anven-
delse af internettet, elektroniske netværk og andre elektroniske digitale teknologier.

Der skelnes overordnet mellem to niveauer af e-business strategier:
• E-engineering, der omhandler forbedringer
• E-transformation, der omhandler forandring

En etableret virksomhed kan vælge, om den vil foretage forbedringer eller forandring 
eller en kombination af begge dele.

Det er ikke alle virksomheder, der med fordel kan foretage den totale transforma-
tion til e-business, og for nogle virksomheder er det slet ikke fornuftigt. Trenden går 
mere i retning af »Clicks and Bricks«, dvs. en kombination af aktiviteter online og 
offl ine. F.eks. har Bolia.com seks showroom butikker (to i København, to i Århus, én 
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