
Gumlink har overkapacitet

Ikke mange kender virksomheden Bagger-
Sørensen & Co. Men en del kender de to 
forretningsområder Gumlink og Fertin 
Pharma, som er datterselskaber af Bagger 
Sørensen & Co. Virksomheden er i øjeblik-
ket inde i en turbulent omvæltning, hvor 
der skal satses på nye vækstområder.

Gumlink har hidtil leveret tyggegummi til Cadbury Schweppes, som købte 
Dandy i 2002. Cadbury ønsker fremover selv at producere tyggegummi på egne 
fabrikker i Polen. Det betyder, at Gumlink står med en stor ledig kapacitet, som 
man på nuværende tidspunkt ikke ved, hvordan man skal få udfyldt.

Det er ikke bare Gumlink, men stort set alle virksomheder, der agerer i et miljø, der 
er præget af hyppige forandringer. Derfor er det vigtigt, at virksomhedens ledelse er 
i stand til at opfange og fortolke de ændringer, der sker i kundernes behov og ønsker. 
Samtidig sker der en teknologisk udvikling og ændringer i konkurrenternes markeds-
føring. Kan en virksomhed ikke opfange og fortolke sådanne centrale forandringer, 
er virksomhedens fortsatte eksistens truet.

Det betyder, at ledelsen må være i stand til at analysere virksomheden og virk-
somhedens omgivelser med det formål at gennemføre en langsigtet strategisk plan-
lægning, som kan give virksomheden konkurrencemæssige fordele.

Kapitlet vil give nogle værktøjer til brug for den analyse, som ligger til grund for 
den strategiske planlægning. Kapitlet behandler følgende elementer jf. fi g. 3.1.

Strategisk 
planlægning

(1)

Identificering
af strategisk 
forretnings-

område
(2)

Produkt-
livscyklus

(4)

Portefølje-
analyse

(5)

Strategisk analyse

Mission
Vision

Værdier
(3)

Fig. 3.1 Strukturen i kapitel 3.
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hver for sig betegnes som et strategisk forretningsområde. Ofte bruges betegnelsen 
SBU (Strategic Business Unit). Det er her vigtigt at bemærke, at der arbejdes med 
strategisk planlægning for hvert SBU i virksomheden.

Ved et SBU menes en produktgruppe/et forretningsområde, der:
• Kan planlægges særskilt
• Har dets egne konkurrenter
• Har egen ansvarlig ledelse

• Skyt Strikvarer har kun ét forretningsområde 
– striktrøjer af høj kvalitet

• Falck har 4 forretningsområder 
– assistance, redning, healthcare og træning.

• Advokatvirksomheden Bech-Bruun er opdelt i 21
forretningsområder

I en virksomhed er det ikke alle produktgrupper, der kan betegnes som et SBU. Der 
er kun tale om et SBU, hvis samtlige ovennævnte tre betingelser for et SBU er opfyldt.

Rema 1000 har f.eks. fl ere forskellige produktgrupper som brød, mejeriprodukter, 
ferskvarer og kolonialvarer. De enkelte produktgrupper hos Rema 1000 kan ikke 
planlægges særskilt og har ikke hver sin ansvarlige ledelse – og derfor kan de enkelte 
produktgrupper hos Rema 1000 ikke betegnes som et SBU.

Abells tre dimensioner I praksis viser det sig ofte, at virksomhedens ledelse defi -
nerer sin branche ved at beskrive det produkt, man producerer. En sådan produkt-
orienteret opfattelse af sin branche kan imidlertid føre til forkerte strategiske beslut-
ninger, og bør derfor undgås, da produkter ofte udfases som følge af den teknologiske 
udvikling (Kodak – fi lm, Blockbuster – videoudlejning). I stedet bør virksomheden 
defi nere sin branche ud fra bl.a. de kundebehov, som virksomheden dækker. Derek F. 
Abell1 anbefaler derfor, at et forretningsområde defi neres i tre dimensioner jf. fi g. 3.2.

Ved denne tilgang defi neres et forretningsområde i 3 dimensioner. Der er tale om:
• Målgruppe (Hvem skal virksomheden sælge til?)
• Funktioner/kundebehov (Hvilke 

kunde behov skal virksomheden 
dække?)

• Teknologi (Hvordan skal virksomhe-
den dække behovene?)

Det er i øvrigt i overensstemmelse med 
den kundeorientering, der indgår i mar-
kedsføringskonceptet, jf. kapitel 1 side 
28).

1. Derek F. Abell: Defi ning the Business: The Starting Point of Strategic Planning, Prentice Hall, 1980.

DE F I N I T I ON
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Funktioner/kundebehov

Teknologi Målgruppe

Fig. 3.2 Et forretningsområdes tre dimensioner.

Kilde: Adapteret fra Derek F. Abell, Defi ning the Busi-
ness: The Starting Point of Strategic Planning, Prentice 
Hall, 1980.
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Formulering af virksomhedens mission

Formulering 
af mission

Kortfattet

Bære-
dygtig

Behov og 
ønsker

Særpræg

Fig. 3.3 Formulering af virksomhedens mission.

Kortfattet Enhver mission bør så vidt muligt formuleres kortfattet, dvs. typisk et 
omfang på 3-4 linier, og der bør kun fokuseres på få emner. En mission, der er længere 
end det, vil ofte være for omfattende og kompleks til, at medarbejderne kan forstå 
og huske den.

Bæredygtig En virksomheds mission skal være bæredygtig. At være bæredygtig vil 
sige, at der fi ndes tilstrækkelig mange kunder, som vil købe virksomhedens produk-
ter, så virksomheden kan generere et overskud, der er stort nok til, at virksomheden 
økonomisk set kan overleve.

Behov og ønsker En mission bør give en præcis beskrivelse af de behov og ønsker, 
som virksomheden vil dække. Det er meget vigtigt, at missionen fokuserer på kunden 
(kundeorienteret) – og ikke produktet (produktorienteret), som man ofte ser virksom-
heder gøre. Fig. 3.4 viser nogle eksempler på, hvad det vil sige, at missionen fokuserer 
på en henholdsvis produktorienteret holdning og en kundeorienteret holdning.

Produktorienterede og kundeorienterede behov

Branche Produktorienteret Kundeorienteret

Chokoladebranchen Vi sælger chokolade Vi sælger hygge

Transportbranchen Vi sælger transport
fra A til B

Vi sælger helheds-
løsninger til logistik

Realkredit Vi sælger lån til huse Vi sælger livsstil

Biografbranchen Vi sælger billetter til fi lm Vi sælger billetter til 
 oplevelser

Forsikring Vi sælger forsikringer Vi sælger sikkerhed 

Fig. 3.4 Produktorienterede og kundeorienterede behov og ønsker fordelt på brancher.
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Særpræg Når virksomhedens mission skal beskrives, er det vigtigt, at der indgår 
et særpræg i forhold til konkurrenternes mission. Hvis en virksomheds mission ikke 
indeholder noget unikt i forhold til konkurrenternes mission, er der stor risiko for, at 
virksomhedens produkter bliver et »me too product«, dvs. et produkt, der ligner kon-
kurrenternes (se kapitel 2 side 39 om kernekompetence).

Virksomhedens mission bør ligge fast over en årrække, f.eks. 10-15 år eller mere, 
eventuelt suppleret med nogle ganske få justeringer undervejs. En virksomheds mis-
sion er således ikke noget, der ændres fra år til år. Missionen skal opfattes som det 
paradigme, hele virksomhedens fi losofi  og eksistensberettigelse er baseret på.

En af verdens største pumpeproducenter, Grundfos, udtrykker sin 
mission på følgende måde:

»Det er vores mission succesfuldt at udvikle, producere og sælge pumper og pumpesy-
stemer af høj kvalitet over hele verden med det sigte at gøre menneskers hverdag lettere 
og mere komfortabel og samtidig med det mål at bidrage aktivt til et bedre globalt miljø« 
(www.grundfos.com).

3.2 Vision

Beskrivelsen af virksomhedens mission bør udbygges med en vision.

En vision er et mentalt – nærmest drømmeagtigt – billede af en 
ønsket fremtidig situation, dvs. det virksomheden stræber mod at opnå med sin eksistens.

Formålet med at beskrive en virksom-
heds vision er at skabe begejstring og 
motivation blandt virksomhedens 
ledelse og medarbejderne. Derfor er det 
vigtigt, at visionen er udformet på en 
måde, så også medarbejderne i det dag-
lige arbejde inspireres af den. Visionen 
skal med andre ord være en »lede-
stjerne«, som viser, i hvilken retning 
man skal gå efter i fremtiden.

Grundfos udtrykker sin vision således:
»Vore kunder anerkender os som den førende samarbejdspartner, når det drejer sig om 

pumper af høj kvalitet – såvel funktionsmæssigt som miljømæssigt«.
»Vore medarbejdere har påviselig høj tilfredshed, blandt andet fordi de har jobs og 

vilkår, der giver dem store faglige og personlige udviklingsmuligheder, og som er præget 
af et arbejdsmiljø og udstrakt hensyn til den enkeltes ønsker og kvalifi kationer«.

»Det omgivende samfund betragter Grundfos med respekt og anerkendelse som følge af 
vores ansvarsfølelse over for demokratiske spilleregler, lokale traditioner og miljøet i forhold 
til de mennesker, hvis liv og vilkår vi i øvrigt har indfl ydelse på« (www.grundfos.com).

E KSE M PE L
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Værdier

Mission

Vision

Fig. 3.5 Sammenhængen mellem mission, vær-
dier og vision.
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Eksempler

Mission Vision Værdier

Danske Bank
Koncernen vil være den 
bedste lokale fi nansielle 
partner. Forholdet til kun-
den skal tage udgangs-
punkt i gensidighed og 
være baseret på respekt, 
åbenhed, ærlighed og 
lydhørhed.

Danske Bank i Danmark 
vil være nummer ét. Det 
betyder, at Danske Bank 
stræber efter at være den 
foretrukne bank på det 
danske marked. Både for 
privat- og erhvervskun-
der.

Danske Banks
kerne værdier er:
• Kompetence
• Ordentlighed
• Værdiskabelse
• Engagement
• Tilgængelighed

PwC
Vi rådgiver vores kunder 
om løsninger af komplek-
se forretningsproblemer 
samt bidrager til deres 
værdiskabelse, styring af 
forretningsrisici og resul-
tatforbedring i en inter-
netbaseret verden.

At skabe tillid hos offent-
ligheden er et grundlæg-
gende mål i stort set alt, 
hvad vi gør. Det er mest 
tydeligt i revisionen af 
selskaber, men er lige-
ledes grundlæggende i 
betydelige og innovative 
projekter inden for regn-
skabsregulering, rappor-
tering og kontrol.

Vi lever ud fra tre
kerneværdier:
• Teamwork
• Leadership
• Excellence

Fig. 3.6 Eksempler på mission, vision og værdier.

4. Produktlivscyklus – PLC

Produktlivscyklus er næste element i den strategiske analyse, jf. fi g. 3.1 side 55.
En række videnskabeligt baserede undersøgelser viser, at mange produkters salg 

følger et bestemt livsforløb. Dette livsforløb betegnes som PLC.

Ifølge teorien om PLC (Product Life Cycle) gennemløber de fl este 
produkter og serviceydelser en livscyklus, der omfatter 4 faser: Introduktion, vækst, 
modenhed og nedgang.

Teorien om PLC omfatter følgende varianter: Et behov, en produktgruppe og et 
mærke. Af sproglige grunde vil vi i det følgende anvende betegnelsen »produkt« som 
samlebegreb for et behov, en produktgruppe og et mærke. I nedenstående fi g. 3.7 er 
teorien om PLC illustreret.

DE F I N I T I ON

1329_International_markedsføring.indb   631329_International_markedsføring.indb   63 12-05-2011   08:53:5812-05-2011   08:53:58



64 · KAPITEL 3

Salg (stk.)
og
indtjening (kr.)

Salg

Tid

IndtjeningIntroduktion Vækst Modenhed Nedgang

PLC-kurven

Fig. 3.7 Produktlivscyklus (PLC).

Ovenstående fi gur illustrerer, hvordan et produkts salg og fortjeneste typisk udvikler 
sig over tid. Når produktet ved starten af introduktionsfasen udviser et underskud, 
er det udtryk for en række omkostninger, som virksomheden indtil dette tidspunkt 
har afholdt i forbindelse med research og produktudvikling, og som først vil være 
dækket, når der er solgt en vis mængde. Indtjeningskurven i fi guren når maksimum 
før salgskurven, fordi teorien forudsætter, at konkurrencen er mere intens og dyna-
misk i modningsfasen end i vækstfasen.

Årsagen til, at den strategiske planlægning bør omfatte PLC-kurven, er, at der 
knytter sig forskellige strategier til de forskellige faser i produktets livsløb. I den stra-
tegiske planlægning skal man således overveje, hvor i PLC-forløbet de enkelte for-
retningsområder og produkter befi nder sig. På denne måde får man mulighed for at 
analysere og vurdere produktets fremtidige vækst eller nedgang.

4.1 De enkelte faser i PLC

Vi vil i dette afsnit give en beskrivelse af de enkelte faser i PLC.

Introduktionsfasen er præget af, at produktet netop er blevet lanceret på markedet. 
Produktet er ukendt, og derfor er salget kun langsomt stigende. 
De fl este forbrugere holder sig tilbage fra at købe af følgende årsager:
• Inerti (»jeg kender ikke produktet«)
• Høj pris (pga. beskedent produktionsvolumen)
• Oplevet risiko ved at købe noget ukendt

De første købere, der melder sig, er præget af pionerånd og er derfor villige til at tage 
en risiko og til at prøve noget nyt. Det kan være vanskeligt at vurdere, hvor lang tid 
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• Telefax
• Alm. DVD-afspillere
• Fastnettelefon
• Flekslån med rentemax

I nedenstående fi g. 3.8 har vi samlet de forskellige karakteristika og mulige markeds-
føringsstrategier for de enkelte faser i PLC-kurven.

PLC-fasernes karakteristika og strategier

Faser Salgsvolumen Profi t Strategier

Introduktionsfasen Langsom vækst Tab • Lille sortiment
• Teknologisk helt »nyt« produkt
• Høj el. lav pris
• Lille del af markedet
• Få kunderne til at prøve produktet
• Skabe »attention«/kendskab

Vækstfasen Hurtig vækst Høj profi t • Forbedring af produktet
• Justering af prisen
• Udvidelse af markedet

Modenhedsfasen Aftagende 
vækst

Højeste profi t
Derefter aftag-
ende profi t

• Større sortiment
• Flere målgrupper
• Intensiv distribution

Nedgangsfasen Negativ vækst Tab/aftagende 
profi t

• Mindre sortiment
• Justering af prisen
• Reducere reklameforbruget
• Relancere produktet
• Afvikling af produktet

Fig. 3.8 PLC-fasernes karakteristika og strategier.

4.2 Forskellige niveauer for PLC-kurven

Teorien om PLC-kurven omfatter følgende: Et behov, en produktgruppe og et produkt/
mærke. Disse former for et produkt udgør et produkthierarki, som beskrives nedenfor.

Et behov Lad os betragte behovet »personlig transport«. Overordnet set vil der være 
en række måder, man kan få dækket behovet for personlig transport. Transportbe-
hovet kan f.eks. dækkes ved at køre med hestevogn, ved at køre på motorcykel eller 
ved at køre bil.

Behovet for personlig transport har været stigende gennem tiden, bl.a. fordi vi bor 
længere væk fra arbejdsplads og familiemedlemmer, og fordi vi har fl ere fritids- og 
ferieaktiviteter. Behovet for personlig transport befi nder sig formentlig i modenheds-
fasen. I fi g. 3.9 på næste side ses livsløbskurven for behovet personlig transport – med 

E KSE M PE L
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kurverne for produktgrupperne hestevogn, motorcykel og bil indtegnet. I princippet 
svarer PLC-kurven for transportbehov til summen af de enkelte »produkter«.

Salg
(stk.)

Tid

Personlig transport

Bil

Motorcykel

Hestevogn

PLC-kurven for behovet for personlig transport

Sten-
alderen

Bronze-
alderen

Middel-
alderen

Industri-
samfundet

Informations-
samfundet

Drømme-
samfundet

Fig. 3.9 PLC-kurvens forløb for behovet for »personlig transport« og produktgrupperne heste-
vogn, motorcykel og bil.

En produktgruppe Betragter vi en produktgruppe under behovet »personlig trans-
port«, kan vi f.eks. se på motorcykler. Motorcyklen blev opfundet omkring 1900. Vækst-
fasen indtrådte i perioden 1920-1960, hvorefter produktet gik over i modenhedsfasen 
for derefter at gå ind i nedgangsfasen. Senere er det igen blevet trendy at køre på 
motorcykel, og der har været en stor opblomstring i salget, men dog mest til korte 
fornøjelsesture i weekenden. Men motorcykelsalget ligger en del under niveauet i 
motorcyklens storhedstid i 1950’erne.

Et produkt/mærke Inden for produktgruppen motorcykler vil man tilsvarende 
kunne se på de forskellige mærker som Harley Davidson, Honda, Suzuki mv. De 
enkelte motorcykelmærker vil have deres eget livsløb, og på samme måde vil de 
enkelte modeller have deres eget livsløb. Eksemplet med behovet for »personlig 
transport« illustrerer, at det er vigtigt på forhånd at afgrænse sig til, hvilket niveau 
man taler om i PLC-kurven. Alle niveauer kan være relevante, men man skal på 
forhånd gøre sig klart, om det er behovet, produktgruppen eller produkt/mærke, 
man analyserer.

4.3 Vurdering af PLC-modellens anvendelighed

Det er blevet fremført, at PLC-forløbet i praksis kun eksisterer for et mindre antal 
produkter, og at PLC-modellen derfor ofte er uanvendelig som analyseværktøj ved 
planlægningen af virksomhedens markedsføringsstrategi. Imidlertid må vi tilbage-
vise denne påstand. PLC-modellen er anvendelig som analyseværktøj, uanset hvilket 
produkt eller serviceydelse, man taler om.
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Alternative PLC-forløb Empiriske 
undersøgelser viser dog, at den traditio-
nelle PLC-kurve er en kendsgerning, 
men at der fi ndes en række undtagelser, 
hvor livsløbet har en anden form end 
den traditionelle. I fi g. 3.10 er vist eksem-
pler på sådanne alternative livsforløb. 
Figuren viser en PLC-kurve for et mode-
præget produkt som f.eks. dansemåtte, 
Star Wars fi gurer, funny bands (formede 
elastikker) og fodboldkort.

PLC-modellens styrke ligger i, at den tydeliggør, at fornyelse i virksomhedens 
sortiment er uundgåelig, og at den tvinger ledelsen til at skærpe opmærksomheden 
omkring produktets hidtidige og forventede fremtidige livsløb.

PLC-kurven forskydes mod venstre De hyppige teknologiske forandringer, der 
har været i de seneste 10-15 år, har medført en tendens til at forskyde mange pro-
dukters PLC-kurve mod venstre. Denne forskydning medfører bl.a., at et produkts 
forskellige faser gennemløbes hurtigere end hidtil – og at et produkt samlet set får 
et færre antal leveår. Det ser vi f.eks. inden for medicinalprodukter og elektroniske 
produkter.

Der stilles bestandigt krav om 
nyheder inden for beklædning. Derfor præsenterer 
mange tøjproducenter i dag op til 12 kollektioner om 
året. For få år tilbage var det ganske almindeligt, at virk-
somhederne præsenterede 2 kollektioner om året.

5. Porteføljeanalyse

Vi er nu kommet til porteføljeanalyse, jf. fi g. 3.1 side 55. Mange virksomheder har fl ere 
forskellige produktgrupper – forretningsområder – i sortimentet. Nogle produkter vil 
være stærke, andre vil være svage, og andre er måske på vej frem, men kræver inve-
stering for at komme i vækst. I sådanne virksomheder bør den strategiske planlæg-
ning omfatte en porteføljeanalyse. Begrebet »produktportefølje« (portefølje = behold-
ning) er en betegnelse for den aktuelle sammensætning af produkter i virksomheden.

Ved en porteføljeanalyse forstås en analyse af virksomhedens 
forskellige produktgrupper/forretningsområder. Analysen skal vise, hvordan virksomhe-
dens produkter/forretningsområder er sammensat, samt hvilke ressourcer de enkelte 
produktgrupper skal tildeles.

Salg (stk.)

Fig. 3.10 Alternativ PLC-forløb.

E KSE M PE L
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En porteføljeanalyse har til formål at være platform for en langsigtet planlægning, 
der er tilpasset den enkelte produktgruppes særlige situation. Denne planlægning 
skal medvirke til, at virksomhedens knappe markedsføringsmæssige ressourcer allo-
keres til produktporteføljens enkelte forretningsområder ud fra gennemtænkte og 
langsigtede overvejelser.

Dette afsnit vil behandle to alternative portefølje-modeller:
• Bostonmodellen
• General Electric modellen.

5.1 Bostonmodellen

Bostonmodellen er den mest udbredte model til porteføljeanalyse. Bostonmodellen 
er udviklet af konsulentvirksomheden Boston Consulting Group, og betegnes derfor 
også som BCG-modellen.

Bostonmodellens idé er at placere de enkelte forretningsområder 
i en matrix under hensyntagen til forretningsområdets markedsvækst og den relative 
markedsandel, dvs. i forhold til største konkurrent.

Bostonmodellen vil i dette afsnit blive gennemgået på baggrund af en fi ktiv virksom-
hed ved navn DIGI-IT, som har følgende forretningsområder: Mobiltelefoni, fastnet-
telefoni, internetopkobling, småelektronik (alkoholtester og håndbårne GPS).

DIGI-IT’s produktportefølje

1=Småelektronik  2=Mobil internetopkobling  3=Mobiltelefoni  4=Fastnettelefoni

Markeds-
vækst

Stjerne Spørgsmålstegn

HundMalkeko

Relativ
markedsandel

2

4

1

3

1x 0,5x 0,1x10x 5x

0%

10%

20%

15%

5%

Fig. 3.11 DIGI-IT’s produktportefølje indtegnet i Bostonmodellen.
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Cirklens placering angiver forretningsområdets markedsvækst og relative mar-
kedsandel. Cirklens størrelse viser produktgruppens omsætning i forhold til virk-
somhedens samlede omsætning. DIGI-IT’s forretningsområde: Internetopkobling 
viser, at omsætningen i forretningsområdet er den næststørste i DIGI-IT.

Pilen angiver ledelsens specifi kke forventninger til de enkelte forretningsområ-
ders fremtidige placering i Bostonmodellen om 3-4 år, under forudsætning af at den 
nuværende strategi for produktgruppen fortsætter. Det betyder, at ledelsen bl.a. bør 
vurdere forretningsområdets fremtidige placering i PLC og konkurrencesituationen. 
Resultatet af disse overvejelser om fremtiden sammenfattes i en pil (vektor) for hvert 
forretningsområde. Pilens retning indikerer den forventede udvikling. Ledelsen i 
DIGI-IT’s forventninger til forretningsområdet internetopkobling er en faldende mar-
kedsvækst, men en lille stigning i markedsandelen.

I fi g. 3.12 har vi for oversigtens skyld samlet de vigtigste elementer til konstruktion 
af Bostonmodellen.

Bostonmodellens elementer

Elementer Forklaring 

Markedsvækst (Y-aksen) Totalmarkedets markedsvækst angivet i %.

Relative markedsandel (X) 
aksen

Virksomhedens markedsandel i forhold til virksom-
hedens største konkurrent.

Cirkel (O) Cirklens størrelse viser produktgruppens omsæt-
ning i forhold til virksomhedens samlede omsæt-
ning. Placeringen af cirklen sker på baggrund af 
markedsvæksten og den relative markedsandel.

Pil ( ) Pilen angiver ledelsens forventninger til de enkelte 
forretningsområders fremtidige placering.

Fig. 3.12 Bostonmodellens elementer.

5.1.2 Bostonmodellens fi re felter
Vi vil nu gennemgå Bostonmodellens fi re felter jf. fi g. 3.11 side 69.

Spørgsmålstegn I dette felt er der tale om produkter med en lav markedsandel, 
men som samtidig er på et højvækstmarked. En lav markedsandel betyder normalt, 
at forretningsområdet bidrager med en begrænset indtjening samtidig med, at der 
kræves store investeringer i produkt og reklameindsats for at sætte indtjeningen i 
vejret. Et højvækstmarked vil dog normalt give store profi tmuligheder på et senere 
tidspunkt.

Det uheldige for et »spørgsmålstegn« er imidlertid den lille markedsandel. Det er 
dog vigtigt, at den beskedne markedsandel vurderes under hensyntagen til, om pro-
duktet lige er blevet lanceret, eller om det har været på markedet i mange år. Et »spørgs-
målstegn« er derfor præget af en fremtidig situation, som er usikker. I eksemplet med 
DIGI-IT er forretningsområdet småelektronik karakteriseret som et »spørgsmålstegn«.
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Stjerne Feltet »stjerne« i Bostonmodellen er det felt, hvor alle virksomhedsledere 
drømmer om at være placeret. Her er der tale om et forretningsområde, hvor virk-
somheden er markedsleder på et højvækstmarked. Det kan faktisk ikke blive bedre! 
Forretningsområdet er allerede succesrigt – og der må forventes fortsat stor indtje-
ning. Det er dog vigtigt at være opmærksom på, at der ofte er en eller fl ere konkur-
renter, der gerne vil overtage positionen som »stjerne«, og at der derfor ofte kan være 
hård konkurrence og store investeringer. I eksemplet med DIGI-IT er forretningsom-
rådet mobil internetopkobling karakteriseret som en stjerne.

Malkeko En »malkeko« er et forretningsområde med stor markedsandel, men på et 
stagnerende marked. Et forretningsområde, der har status som »malkeko«, vil ofte 
bidrage med en meget høj indtjening. Som udgangspunkt er en »malkeko« derfor et 
særdeles attraktivt forretningsområde at have med i virksomhedens produktportefølje.

Produktgruppen »malkeko« har ofte ikke behov for de helt store investeringer i 
produktudvikling og produktionsudstyr. De største investeringer blev foretaget i pro-
duktets introduktions- og vækstfase. Derimod er det nødvendigt at køre med relativt 
store reklamebudgetter for at kunne fastholde den fornemme position på markedet.

I eksemplet med DIGI-IT er forretningsområdet mobiltelefoni karakteriseret som 
en malkeko.

Hund Produkter, der er placeret i feltet »hund« i Bostonmodellen, ligger ofte på en 
3. eller 4. plads på markedet. Samtidig konkurreres der på et marked med ringe vækst. 
Et forretningsområde, der har status som »hund«, vil derfor ofte ikke være i stand til 
at fremvise gode økonomiske resultater. Der kan imidlertid være tilfælde, hvor et 
produkt, der har status som »hund« af synergimæssige grunde kan være nødvendigt 
at have med i sortimentet. I eksemplet med DIGI-IT er forretningsområdet fastnet-
telefoni karakteriseret som en hund.

Sammenhængen mellem Bostonmodellen og PLC Bostonmodellen er impli-
cit koblet tæt sammen med PLC, hvilket er illustreret i fi g. 3.13 nedenfor.

Kombination af PLC og Bostonmodellen

Salg
(stk.)

Tid
Introduktion Vækst Modenhed

Spørgsmålstegn
• Stor vækst
• Lille markeds-
  andel

Stjerne
• Stor vækst
• Stor markeds-
  andel

Nedgang

Malkeko
• Lav vækst
• Stor markeds-
  andel

Hund
• Lav vækst
• Lille markeds-
  andel

Fig. 3.13 Kombination af PLC og Bostonmodellen.
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Figuren viser bl.a., at et forretningsområdets placering i Bostonmodellen er dynamisk 
og typisk gennemløber modellens fi re felter i denne rækkefølge:
Spørgsmålstegn  Stjerne  Malkeko  Hund.

5.1.3 Markedsføringsmæssige konsekvenser
Bostonmodellen er et planlægningsværktøj, der tvinger virksomhedens ledelse til at 
analysere og vurdere de enkelte forretningsområders aktuelle og fremtidige situation 
mht. markedsvækst og markedsandel. Med afsæt i denne porteføljeanalyse skal ledel-
sen herefter fastlægge den optimale strategi for de forskellige forretningsområder.

Strategien for de enkelte forretningsområder skal indeholde en 
ressourceallokering, dvs. en beslutning om, hvor meget der skal investeres i forretnings-
områdets markedsføring. Strategien skal desuden fortælle, hvordan det overordnede para-
metermix for forretningsområdet skal være.

Der er principielt 4 strategier, som virksomheden kan følge med sine forretningsom-
råder.

De fi re strategier er gengivet i fi g. 3.14 nedenfor.

Markedsføringsmæssige muligheder

Stjerne

Forsvar eller øg førerpositionen:
• Proaktiv produktudvikling
• Intensiv promotionindsats
• Svar igen på udfordringer fra

konkur renterne

Spørgsmålstegn

Selektiv adfærd:
• Invester i alle 4 P’er ved gode

fremtidsudsigter
• Høst eller udfas ved dårlige

fremtidsudsigter

Malkeko

Forsvar markedsandel:
• Marginale produktforbedringer
• Udbyg distribution
• Øg sales promotion

Hund

Selektiv adfærd:
• Invester begrænset ved gode udsigter
• Høst ved dårlige fremtidsudsigter
• Udfas ved dræning af virksomheden

Fig. 3.14 Eksempler på strategiske markedsføringsmæssige muligheder for de enkelte forret-
ningsområder i Bostonmodellen.

Nedenfor vil vi nu kommentere de enkelte markedsføringsmæssige muligheder for 
de enkelte forretningsområder. Gennemgangen vil ske i den rækkefølge, et produkt 
normalt vil følge i Bostonmodellen.

Spørgsmålstegn Et produkt, der er placeret som »spørgsmålstegn« i Bostonmodel-
len, har som regel en svag økonomi, og investeringer er ofte nødvendige for at følge 
med markedsvæksten og en tiltagende konkurrence. Produktet betegnes som et 
spørgsmålstegn, fordi ledelsen skal udvise selektiv adfærd. Det vil sige, at der i nogle 
tilfælde skal investeres i forretningsområdet – mens forretningsområdet i andre til-
fælde skal høstes (dvs. holdes på »vågeblus«) eller helt udfases (udgå).

DE F I N I T I ON
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Kritik af Bostonmodellen

Kritik Kommentarer

Oversimplifi cering Bostonmodellen fokuserer kun på to variable:
Markedsvækst og markedsandel. Herved er der stor 
risiko for, at ledelsen overser andre ting i planlæg-
ningen.

Risiko for at rentable
produkter høstes eller
udfases

Produkter med lav markedsvækst og lav markeds-
andel bør ikke altid høstes eller udfases. I princip-
pet gælder der det, at så længe et produkt giver et 
positivt dækningsbidrag, og så længe der er ledig 
kapacitet, bør produktet beholdes i porteføljen.

Synergieffekt mellem
produkterne

Bostonmodellen ser bort fra synergieffekten mel-
lem produkterne. Det kan f.eks. være nødvendigt at 
beholde en »hund« i porteføljen for at sikre afsæt-
ningen af en »stjerne«.

Høj og lav markedsvækst
er uklar

Hvad forstår man med høj og lav markedsvækst? Er 
høj vækst 40 % eller er det 10 %? Bostonmodellen 
giver ikke noget svar herpå.

Produktgrupper med
negativ vækst 

Bostonmodellen omfatter kun produkter med posi-
tiv vækst. Når produkterne går ind i nedgangsfasen, 
opstår der negativ vækst. Det illustrerer Bostonmo-
dellen ikke.

Fig. 3.15 Kritik af Bostonmodellen.

Bostonmodellens formål er at virke som et analyseværktøj, der tvinger ledelsen til at 
gøre sig eksplicitte overvejelser om produktgruppens aktuelle og fremtidige situation.

Desuden bør man være opmærksom på, at anvendelse af et hvilket som helst 
analyseværktøj aldrig kan fjerne den kendsgerning, at det til enhver tid er ledelsens 
faglige og personlige vurdering, der fastlægger virksomhedens strategi. En matrix 
med fi re felter må aldrig pr. automatik føre frem til forud programmerede strategiske 
beslutninger.

Sammenfattende kan det fastslås, at Bostonmodellen er et glim-
rende analyseværktøj, der i praksis er meget anvendt af virksomhederne – netop på grund 
af sin enkelhed. Samtidig er det dog klart, at en analyse, der kun omfatter to variable, 
aldrig i sig selv kan være tilstrækkelig. Der bør naturligvis også indgå andre forhold i 
overvejelserne omkring et forretningsområdes fremtidige strategi.

H I G H L I G H T
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tilbehør (bælter, handsker, halstørklæder mv.) til begge målgrupper. De tre produkt-
grupper er indtegnet i fi g. 3.16.

Stærk

5,0
5,0

Høj

3,67

Middel

2,33

Lav

1,0

Virksomhedens konkurrencemæssige position

• Markedsandel
• Mulighed for differentiering
• Mulighed for at producere effektivt
• Image
• Distributionssystem

QUINDE’s produktportefølje

Markedets attraktivitet

• Markedsstørrelse
• Markedsvækst
• Konkurrencens styrke
• Dækningsgrad
• Lovgivning

3,67 2,33 1,0

Middel Svag

Klassisk
tøj

Tilbehør

Mode-
tøj

Fig. 3.16 QUINDE’s produktgrupper indtegnet i General Electric modellen.

5.2.1 Konstruktion af General Electric modellen
Som vist i fi g. 3.16 arbejder General Electric modellen med to hovedvariable:
• Virksomhedens konkurrencemæssige position (X-aksen)
• Markedets attraktivitet (Y-aksen)

Hver af disse hovedvariable er igen opdelt i 5 undervariable. Dvs. at General Electric 
modellen arbejder med i alt 10 variable, som er bestemmende for, hvor de enkelte 
produkter skal placeres i matrixen. Det understreges, at det er den enkelte virksom-
hed, der afgør, hvor mange variable der ønskes medtaget i modellen. Herved åbnes 
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der op for en mere fl eksibel porteføljeanalyse – i modsætning til Bostonmodellens 
rigide karakter.

General Electric modellen består af 9 felter – i modsætning til Bostonmodellens 
4 felter. Herved kan General Electric modellen analysere og vurdere de enkelte for-
retningsområder på en langt mere nuanceret måde end Bostonmodellen.

Produktets specifi kke placering i matrixen Når vi skal fi nde frem til de enkelte 
produktgruppers specifi kke placering i General Electric modellen, kan vi anvende 
et ratingskema, som viser, hvilken vægt (vægtene tilsammen skal give 1.0) virksom-
heden har givet de enkelte undervariable (5 undervariable om markedets attraktivi-
tet og 5 undervariable om virksomhedens konkurrencemæssige position).

Dernæst rater virksomheden de enkelte undervariable fra 1-5 (5 er mest fordelag-
tig). Vægten ganges med ratingværdien, og herved fi ndes skalaværdierne, som 
bestemmer den endelige placering.

I fi g. fi g. 3.16 er modetøj placeret i feltet høj konkurrencemæssig position og høj 
attraktivitet. Beregninger, der fører frem til modetøjs specifi kke placering i General 
Electric, viser, at modetøj har fået skalaværdierne: Virksomhedens konkurrencemæs-
sige position: 4,0 og markedets attraktivitet: 3,75.

Cirkel og pil De enkelte forretningsområders placering i General Electric model-
lens 9 felter angives med en cirkel og en pil.

Cirkel. Hver cirkels position i General Electric modellen angiver en samlet vurde-
ring af forretningsområdets konkurrencemæssige position og markedets attraktivi-
tet. Cirklens størrelse angiver forretningsområdets totale marked. Det skraverede felt 
i cirklen illustrerer virksomhedens markedsandel. Fig. 3.16 på forrige side viser f.eks., 
at modetøj udgør et forholdsvis stort marked, og at virksomhedens markedsandel 
udgør ca. 25 %.

GE-modellens elementer

Elementer Forklaring

Markedets attraktivitet 
(Y-aksen)

Markedets attraktivitet består af 5 variable:
Markedsstørrelse, markedsvækst, konkurrencens styrke, 
dækningsgrad og lovgivning.

Virksomhedens konkur-
rencemæssige position 
(X-aksen)

Virksomhedens konkurrencemæssige position består af: 
Markedsandel, mulighed for differentiering, mulighed 
for at producere effektivt, image og distributionssy-
stem.

Cirkel (O) Cirklens størrelse angiver produktgruppens totale mar-
ked. Det grønne felt i cirklen illustrerer virksomhedens 
markedsandel.

Pil ( ) Pilen viser ledelsens forventninger til forretningsområ-
dets fremtidige placering.

Fig. 3.17 De elementer, som indgår i konstruktionen af General Electric modellen.
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Pil. Ledelsens forventning til de enkelte forretningsområders fremtidige placering i 
General Electric modellen er angivet med en pil. Fig. 3.16 side 77 viser f.eks., at ledelsen 
forventer, at modetøj i de kommende år vil fl ytte sig nedad mod venstre i skemaet.

Fig. 3.17 på foregående side giver et overblik over de elementer, som indgår i kon-
struktionen af General Electric modellen.

5.2.2 Markedsføringsmæssige konsekvenser
General Electric modellen opererer med 9 felter i modsætning til Bostonmodellens 
4 felter. De 9 felter har vi inddelt i 3 zoner, jf. fi g. 3.18 nedenfor:
• Nordvestlig zone (grønne felter)
• Diagonal zone (gule felter)
• Sydøstlig zone (røde felter)

General Electric modellen

Virksomhedens konkurrencemæssige position

Stærk Middel Svag

Markedets
attraktivitet

Høj Forsvar position Invester for at 
vokse Voks selektivt

Middel Voks selektivt 
ved investering 
i attraktive seg-
menter

Vær selektiv og 
fokuser på ren-
table segmenter

Begrænset vækst 
eller høst

Lav Beskyt position.
Fokuser på profi -
table segmenter

Forsvar position 
i de mest profi ta-
ble segmenter

Udfas

Markedsføringsstrategi:  Invester/vækst  Selektiv  Høst/udfas

Fig. 3.18 Strategimulighederne for de enkelte forretningsområder i General Electric modellen.

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

Vi vil nu fokusere på nogle strategiske markedsføringsmæssige konsekvenser af et 
forretningsområdets specifi kke position i General Electric modellen.

Nordvestlig zone. Hvis produktgruppen er placeret i denne zone, er det særdeles 
gunstigt. Virksomhedens forretningsområde har en stærk konkurrencemæssig posi-
tion, samtidig med at markedet er attraktivt i høj til middel grad. Strategien bør 
derfor gå ud på at forsvare forretningsområdets position eller skabe vækst (investere).

Diagonal zone. Den diagonale zone er udtryk for en position for forretningsom-
rådet, der på samme tid kan være både positiv og negativ. Derfor bør ledelsen vur-
dere nuanceret, hvilken strategi der er den optimale i den konkrete situation. I nogle 
tilfælde bør strategien gå ud på at beskytte (forsvare) forretningsområdets position. 
I andre tilfælde kan det blive aktuelt at satse på øget vækst (investere).

Sydøstlig zone. En placering i den sydøstlige zone bør give anledning til bekym-
ringer hos ledelsen, da placeringen ikke er attraktiv. Derfor bør ledelsen nøje vurdere, 
om forretningsområdet skal høstes eller udfases.
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5.2.3 General Electric modellens styrker og svagheder
I fi g. 3.19 har vi lavet en oversigt over GE-modellens styrker og svagheder.

General Electric  modellens styrker og svagheder

Styrker Forklaring

Nuanceret General Electric modellen opererer med 9 felter opdelt i 
3 zoner. For hvert felt kan virksomhedens ledelse arbejde 
med konkrete og detaljerede strategier.

Fleksibel General Electric modellen arbejder med f.eks. 10 variable, 
som virksomheden selv kan bestemme. Det gør, at model-
len kan tilpasses netop den situation, virksomhedens står 
i pt.

Dynamisk General Electric modellen kan f.eks. inddrage prognoser.

Svagheder Forklaring

Subjektivt skøn Kritikken af General Electric modellen fremfører, at for-
retningsområdets placering i modellen i virkeligheden er 
baseret på ledelsens subjektive skøn med hensyn til både 
vægtning og vurdering. Kunne en vægt på f.eks. 0,30 og 
en vurdering på 5 ikke lige så godt have været en vægt på 
0,25 og en vurdering på 4? Kritikere fremhæver desuden, 
at General Electric modellens stærke vurderingsmæssige 
element kan medføre, at mange forretningsområder bliver 
placeret i midten af matrix’en.

Usikkerheden på baggrund af General Electric model-
lens meget subjektive element kan dog reduceres ved at 
lade fl ere personer – eventuelt eksterne, mere objektive 
personer – hver for sig udfærdige et ratingskema for for-
retningsområdet. Herefter kan man så diskutere, hvilke 
talværdier der skal indgå i det endelige ratingskema. En 
sådan tilgang vil trods alt give et væsentligt bedre beslut-
ningsgrundlag for de strategiske overvejelser omkring pro-
duktgruppens fremtidige markedsføring.

Kompleks og 
 tidskrævende

General Electric modellen omfatter relativt mange forhold 
(f.eks. 10 variable). Samtidig skal disse faktorer vægtes og 
vurderes. General Electric modellen kritiseres derfor for at 
være for kompleks og tidskrævende til at håndtere i praktisk 
arbejde.

Fig. 3.19 General Electric modellens styrker og svagheder.

Sammenfattende vil vi fremhæve, at General Electric modellens 
mange variable giver modellen en indlysende styrke i forhold til Bostonmodellen. Men 
samtidig har det i praksis ofte vist sig, at det kan være meget vanskeligt for ledelsen at 
håndtere de mange variable. 

I kapitel 4 vil vi se på, hvorledes virksomheden samler alle sine analyser i en SWOT-
analyse.

H I G H L I G H T
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