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Resumé

I oplagget argumenieres for en inlegreret hunde- og
konkurrentanalyse, som gdr videre end de tradi-
tionelle kunde- og honkurrentanalyser, og som er til-
reltelagt med sarligt henblik pd at analysere mulig-
heder for opndelse af konkurrencemeassige fordele.
Fgrst vedegpres for begrebet honkurrencemessige for-
dele som et noglebegreb i moderne afs@tningspko-
nomi og der fremlzgges en generel model for den pro-
ces, hvorved konkurrencemassige fordele opnds. Der-
efter udpeges nogle strategiske beslutninger, som
opndelsen af konkurrencemessige fordele kraver, og
hvilket analysebehouv de indeberer. Det vises, at tra-
ditionelle kunde- og konkurrentanalyser ikke er til-
streekkelige il al dekke detle behov, og at der derfor
kreves en integrerel kunde- og konkurrentanalyse.
Til sidst argumenteres der for, at begrebet key success
Jactors kunne veere brugbart i udviklingen af denne
integrerede analyse.

1. Konkurrencemaessige fordele:
Et ngglebegreb
Jeevnligt kan man lzse, at de danske virksom-
heders konkurrenceevne har forbedret eller
forverret sig med sd-og-si mange procent.
Procentsatsen er baseret pa en beregnings-
mide, som bl.a. sammenligner lgnniveauet i
Danmark med lgnniveauet i udlandet. Hvis
lgnningerne stiger langsommere i Danmark
end i udlandet, siger man, at den danske in-
dustris konkurrenceevne har forbedret sig.
Det er en gammeldags nationalgkonomisk
tankegang, som ligger bag disse beregninger,
nemlig at den eneste arsag til succes eller fi-
asko pd markedet ligger i forskelle pa omkost-
ningssiden. Afsztningspkonomien har deri-
mod i mange ar fremhwvet, at arsagerne til
succes i konkurrencen ligger i at kende kun-

dernes behov og opfylde dem bedst muligt -
altsa i udformningen af de ydelser som tilby-
des pd markedet, og ikke kun i hvad det ko-
ster at fremstille dem.

Erhvervsgkonomien har derfor skabt be-
grebet konkurrencemeassige fordele, som er blevet
til et npglebegreb. En virksomhed siges at
have en konkurrencemassig fordel, hvis den
star relativt bedre pa det marked, hvor den
opererer, end konkurrenterne pid samme
marked. Konkurrencemzssige fordele kan
veere begrundet i bade omkostningsmazessige
fordele og i udbuddet af »rigtige« ydelser. Det
er meget plausibelt at formode, at de konkur-
rencemassige fordele, som har stgrst betyd-
ning i et land som Danmark, med relativt
hgje lgnomkostninger, er udbuddet af »rig-
tige« ydelser.

Men hvad er en konkurrencemassig fordel,
og hvordan opnas den?

Begrebet konkurrencemeassige fordele bliver
brugt pd mange mdader.

For det fgrste kan man sige, at en virksom-
hed har en konkurrencemassig fordel, hvis
den har en stor markedsandel, eller hvis den
har en stor kundeloyalitet. I disse tilfzelde szet-
ter man konkurrencemassige fordele lig med
resultater opndel i konkurrenceprocessen: fordi
virksomheden har klaret sig godt i konkur-
rencen, nyder den en stor markedsandel og
har loyale kunder.

For det andet kan man sige, at en virksom-
hed har en konkurrencemzssig fordel, hvis
den for eksempel rader over en enestiende
produktionsteknologi, har en szrdeles fordel-
agtig placering, har meget veluddannede
medarbejdere osv. I disse tilfxlde sztter man
konkurrencemsssige fordele lig med ressour-
cer eller ferdighederi virksomheden, som kunne
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veere drsager lil gode resultater i konkurrence-
processen. Begrebet konkurrencem:assige
fordele bliver siledes brugt til at betegne
bide resultater opniet i en konkurren-
ceproces og deres arsager.

Men en god produktionsteknologi er ikke
umiddelbart drsag til en stor markedsandel.
Den satter bare virksomheden i stand til at
optraede pi markedet med et fordelagtigt til-
bud, som si i konkurrence med andre tilbud,
kan fere til en stor markedsandel. Generelt
kan teknologien lede til en emkostningsmessig
fordel i forhold til konkurrenterne, og/eller
den tillader, at man fremstiller bedre produk-
ter som kunderne opfatter som havende en
hgjere verdi end konkurrenternes produkeer.

Disse tre elementer af konkurren-
cemzssige fordele, som er blevet hentet fra
en model fremlagt af Day og Wensley (1988,
se ogsa Day, 1984), henger dynamisk sammen.
Virksomhedens ressourcer og ferdigheder kan
vare drsag til lavere relative omkostninger
og/eller en hgjere opfattet vaerdi for kun-
derne, dvs. de kan lede til en positionel fordel pa
markedet. En positionel fordel kan si vaere
arsag til et godt virksomhedsresultal. Et godt re-
sultat tilfarer virksomheden ressourcer, som
kan investeres i vedligeholdelse af virksomhe-
dens ressourcer og ferdigheder og/eller i ud-
viklingen af nye ressourcer og fardigheder,
som muligvis kan fgre til fremtidige positio-
nelle fordele.

Vi kan derfor definere begrebet konkurren-
cemassig fordel pi folgende made:

En virksomhed siges at have en konkurren-
cemassig fordel, hvis den bruger sine res-
sourcer og ferdigheder pa en sidan made, at
den i forhold til konkurrenterne pa markedet
opndr lavere relative omkostninger og/eller
en hgjere opfattet verdi for kunderne og
bruger denne positionelle fordel til opnielse
af et virksomhedsresultat, som tillader at in-
vestere i fremtidige ressourcer og faerdighe-
der.

Hele processen, hvori konkurrencemsessige
fordele ifglge den praesenterede model op-
nas, illustreres i figur 1.
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Figur 1: Konkurrencemessige fordele
(adapteret fra Day & Wensley 1988).

2. Opnaelse af konkurrencemzessige
fordele er et spgrgsmal om strategi
og analyse

Modellen i figur 1 viser to ting, hvis man ac-
cepterer den. For det f@rste at processen inde-
bzarer tilstrazkkelig mange frihedsgrader til at
kraeve en strategi for, pa hvilken made man ag-
ter at opna konkurrencemzssige fordele. For
det andet at der krzeves en hel del oplysnin-
ger for at kunne vzelge sidan en strategi pi et
fornuftigt beslutningsgrundlag, dvs. der er et
behov for analyser.

Vi kan skelne mellem to grundleggende
strategiske beslutninger. Den farste drejer sig
om, pid hvilken mide man agter at opni en
positionel fordel. Den anden drejer sig om,
pa hvilken made man agter at udnytte denne
positionelle fordel.

Med hensyn til opndelsen af en positionel fordel
skelner litteraturen almindeligvis mellem to
grundlaggende strategier (fx Abell, 1980; Day,
1984; Porter, 1980). en lavomkostningsstrategi,
som gir ud pad at bruge virksomhedens szr-
lige ressourcer og ferdigheder pa en sidan
made, at omkostningerne bliver lavere end
konkurrenternes, og en differentieringsstrategi,
som sigter mod at differentiere virksomhe-
dens ydelser fra konkurrenternes pa en sidan
mide, at deres opfattede vrdi bliver hgjere.
Strategierne svarer altsd ngjagtigt til de to
slags positionelle fordele, modellen skelner
mellem. Men i hvilket omfang disse to strate-
gier faktisk er »generiske«, dvs. om det er den
rigtige made at strukturere spgrgsmilet pi,
om hvordan man skal opni en positionel for-
del, er omstridt i litteraturen,.



Ud fra en deskriptiv synsvinkel ma man
konstatere, at bade virksomhedernes opfat-
telse af, hvad de strategiske alternativer er, og
virksomhedernes faktiske strategiske adferd
er betydeligt mere indviklede (se fx Dess &
Davis, 1984; Douglas & Rhee, 1989).

Ud fra en normativ synsvinkel kan man
sperge, i hvilken grad begge strategier pa lige
fod kan vaere arsag til en positionel fordel,
der kan udnyttes i form af markedsandele og
profit, og i hvilken grad de udelukker hinan-
den. En rakke undersggelser, som bruger
PIMS databasen, har vist, at produktkvalitet
har indflydelse pa ROI (fx Jacobson & Aaker,
1987), hvilket til en vis grad stgtter antagelsen
om, at en hgjere opfatlet vardi er en positionel
fordel. Maden, kvalitet blev malt pa i PIMS, er
dog meget tvivlsom (Grunert, 1990), og selve
kvalitetsbegrebet er forholdsvis uafklaret i
denne sammenhaeng.

Undersggelser omkring lavomkostnings-
stralegien blev vanskeliggjort af, at det ikke al-
tid er klart, om den positionelle fordel bestr
i selve omkostningsniveauet eller i den lavere
pris, som den tillader. Hvis det er den lavere
pris som skal udgegre fordelen, forudseetter
det at kunderne i tilstraekkelig grad er prisfal-
somme, hvilket ikke er tilfzeldet pa alle mar-
keder. Undersggelser, ogsa ved hjzlp af PIMS
data, har vist, at en lav pris- og omkostningssi-
tuation kun gger ROI i de tilfelde, hvor virk-
somheden har en lav autonomigrad (Hamer-
mesh & White, 1984). Det er ogsa blevet pa-
vist, at en hgj produktkvalitet ikke udelukker
en lav omkostningssituation (Philips et al,
1983), hvilket antyder, at de to strategier ikke
udelukker hinanden. Endelig er der tegn pa,
at den teknologiske udvikling pa langt sigt er
ved at nedbryde de mods®tninger, som ma-
ske endnu findes mellem en differentierings-
og en lavomkostningsstrategi (Kjeldsen, 1988).

At en hgj opfattet vardi for kunderne ud-
gor en positionel fordel, er saledes dbenbart
bedre pdvist end at en lav omkostnings-
situation ger det. Det er ikke sd svert at se,
hvorfor det forholder sig sidan. »Overlegen
opfattet veerdi for kunderne« er noget, som
ngdvendigvis defineres som vzrende pa kun-

desiden i et marked, mens »lavere relative om-
kostninger« er noget, somn defineres som vae-
rende pd virksomhedssiden. En lavomkost-
ningsstrategi er produktionsorienteret, mens en
differentieringsstrategi er kundeorienterel. Ho-
vedproblemet med lavomkostningsstrategien er
siledes, at lave omkostninger ingen positionel
fordel udgar, hvis ingen kpber produktet. Milet
med at have lave omkostninger siger ikke noget
om udformningen af produktet.

Det vil derfor vare at foretraekke at defi-
nere en positionel fordel som en relation mel-
lem opfatiel veerdi for kunderne og omkostningerne,
som er bedre end markedels gennemsnil. Opnaelse
af en konkurrencemaessig fordel er derfor al-
tid ogsa et spprgsmal om positionering: Pa hvil-
ket niveau og pa hvilken made gnsker man at
skabe vardi? Skal man vzlge et forholdsvist
lavt kvalitetsniveau med en tilsvarende lav
pris, eller et hgjere kvalitetsniveau, som mi-
ske ogsa tillader en hgjere pris? Og nir man
har besluttet sig for et kvalitetsnivean: pa
hvilken made vil man skabe verdi pa dette
niveau, idet der almindeligvis findes mange
mider at skabe vaerdi pd inden for hvert kva-
litetsniveau?

Lavere relative omkostninger og overlegen
opfattet veerdi for kunderne skal altsi ikke
forstas som strategiske alternativer, men som
ngdvendige bestanddele i enhver strategi til
opnéelse af en positionel fordel, fordi de til-
sammen bestemmer pris-verdi-relationen.
Analysebehovet for et sidant strategivalg in-
debzrer fplgende spargsmal:

Huad verdsetier kunderne? Hvilke produktat-
tributter? Det gzlder bide fysiske og intangi-
ble aspekter af den samlede ydelse.

Huordan skaber man den pnskede verdi? Dvs.
hvilke ferdigheder og ressourcer kraves der
for at kunne fremstille en ydelse, som bliver
veerdsat af kunderne?

Hvad pdvirker omkostningerne? Dvs. hvilke af
virksomhedens fardigheder og ressourcer
kan lede til et lavere omkostningsniveau end
konkurrenternes?

Huor prisfplsomme er kunderne? Hvilke kombi-
nationer af pris og opfattet vaerdi vil kunne
selges?
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Med hensyn til udnyttelsen af en positionel for-
del findes der en raxkke strategi-typologier
som kunne bruges (fx Galbraith & Schendel,
1983; Hofer & Schendel, 1978). Typologien af
Buzzell et al. (1975) skal her fremfgres som
eksempel:

Building: positionelle fordele skal transfor-
meres til en sigrre markedsandel, hvilket al-
mindeligvis krever investeringer i markeds-
kommunikation og distribution, muligvis
ogsi i produktionskapaciteten, og dermed
mindskes profitten pa kort sigt.

Holding: den nuvarende markedsandel be-
vares; investeringshehovet er tilsvarende rin-
gere og profitten hgjere.

Harvesting: cash flow og profitten maksimeres
over en kort periode; markedsandelen fir lov
til at dale.

De tre strategier er almindeligvis sammen-
kadet i et tidsforlgb: buildingi begyndelsen af
et produkts livscyklus, holding i modningsfa-
sen og harvesting i nedgangsfasen. Hvor lenge
man satser pi de enkelte strategier, dvs. pi
hvilken made man fordeler strategierne over
livscyklussen, vil i forste omgang hvile pa for-
ventningerne om, hvor lznge man kan regne
med at kunne opretholde den nuvzrende po-
sitionelle fordel, dvs. om selve livscyklussens
lzngde. Strategivalget indebzrer derfor et
analysebehov iszr med henblik pa felgende
sporgsmal:

Hvad er emulationshastigheden wmed hensyn til
positionelle fordele? P langt sigt vil de fleste po-
sitionelle fordele kunne efterlignes af kon-
kurrenterne. Men hastigheden og sandsynlig-
heden af denne emulationsproces vil af-
hxnge af konkurrenternes firerdigheder og
ressourcer, produkt- og teknologilivs-
cyklusserne og af konkurrenternes strategi
for opnielse af positionelle fordele. Emula-
tionshastigheden har afgerende betydning
for valg af udnyttelsesstrategi: Hvis hastighe-
den er hgj, dvs. hvis positionelle fordele hur-
tigt bliver bortkonkurreret, krzver det en
strategi, som hurtigt tilfgrer virksomheden
cash, som kan investeres i skabelsen af nye po-
sitionelle fordele, mens en lav hastighed tilla-
der strategier, som sigter mod opbyggelsen af
154
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langvarig kundeloyalitet og markedsandele.

Sker der forandringer i omgivelserne, som bortero-
derer positionelle fordele? Et teknologisk gen-
nembrud kan slette en omkostningsmeessig
fordel; forandringer i kundernes livsstil kan
fore til forandringer i maden, hvorpa pro-
duktverdien bliver opfattet. Hastigheden og
sandsynligheden af disse forandringer pavir-
ker valg af en udnyttelsesstrategi pa samme
made som emulationshastigheden.

Det viser sig saledes igen, at der er en sam-
menhzng mellem maden, hvorpi en positio-
nel fordel opnis, og maden, hvorpa den ud-
nyttes. Det vil vare fordelagtigt at opna en
positionel fordel, hvor man forventer at emu-
lationshastigheden vil vare lav, sa man har
flere strategiske frihedsgrader i udnyttelsen.

Mailet med resten af oplzgget er at besk=f-
tige sig med de redskaber som kraves for at
kunne fi de oplysninger, som kan danne basis
for de naevnte strategiske beslutninger. Afszet-
ningsgkonomien har i flere artier perfektio-
neret redskaber, som kan bruges til kundeana-
lyser. Man har ogsi i flere artier lavet konkur-
rentanalyser, selv om udviklingsgraden af
redskaberne har varet pa et lavere niveau. Er
disse redskaber tilstrakkelige til en grundig
analyse af konkurrencemassige fordele?

3. Traditionelle kundeanalyser

er utilstreekkelige

Markedsanalyse og kundeanalyse er stort set
synonyme begreber. De betegner et szt red-
skaber, som man begyndte at udvikle i afszt-
ningsgkonomien omkring halvtresserne, dvs.
samtidig med opblomstringen af selve marke-
tingbegrebet. Dengang tog man det for givet,
at der hovedsagelig er to ting, som var afgg-
rende for, at man kunne klare sig i konkur-
rencen:

- en god forstidelse af kundernes gnsker gen-
nem en god og grundig markedsanalyse

~ en optimal segmentering, saledes at den
hgjere omsztning pa grund af en ngjere
tilpasning til forskellene i kundernes on-
sker afbalanceres med de hgjere omkost-



ninger i forbindelse med at kunne ni de
forskellige segmenter.

Det mest basale eksempel pa en kundeana-
lyse, som giver svar pa spgrgsmdlet om, hvad
kunderne gnsker er en profilanalyse, som viser,
hvilke kundegrupper der findes pa markedet,
og pa hvilken made de adskiller sig ved de
produktattributter, de vardsztter mest. Ana-
lyser af denne slags viser, hvordan ydelsen
skal opfattes, sa den skaber en hgj vaerdi. I de-
res mest basale form danner de ikke et til-
straekkeligt beslutningsgrundlag for en stra-
tegi til opndelse af konkurrencemassige for-
dele, fordi de kun giver et statisk billede af
hvilken ydelse der kunne danne en positione]
fordel. De siger ikke, hvordan denne fordel
skal opnas, om det faktisk vil vaere en fordel i
forhold til konkurrentydelserne, hvilket re-
sultatmal den vil fere til, og hvor lznge den
vil kunne opretholdes.

Der findes dog en lang raekke udvidelser af

denne mest basale analyseform, som delvis ta-
ger hgjde for disse spgrgsmal. Men hensyn til
at relatere den opfattede vardi baglens til
ressourcer og ferdigheder har man fx relate-
ret de mere intangible aspekter af ydelsen til
kommunikationsparametre, og der eksisterer
en hel del kendskab til, hvordan man bgr ind-
rette reklamen for at skabe et bestemt pro-
duktimage. Selve produktudformningen har
man derimod ikke beskzftiget sig sa meget
med, maske fordi man troede, at det hovedsa-
geligt var en sag for ingenigrer og produk-
tionsspecialister. Men hensyn til spgrgsmilet,
om ydelsen vil vaere overlegen i forhold til
konkurrenternes, supplerer man szdvanligvis
analysen med milinger af, hvordan kunderne
opfatter de vigtigste produkter pi markedet
med hensyn til de gnskede attributter. Resul-
taterne viser man gerne som et sikaldt per-
ceptuelt kort. PA den miade kan man se, om
mdden, hvorpi ens eget produkt opfylder
kundebehov, adskiller sig fra konkurrenterne
pd markedet. Endelig har man ogsi pravet
ved hj=lp af analyseinstrumenter som testmar-
kedsimulation at relatere produktprofiler til re-
sultatmal, i ferste omgang til den forventede

markedsandel efter indfgrelse af et nyt pro-
dukt (fx Urban, 1975).

Den vasentligste ulempe er, at analyserne
ikke regner med konkurrentreaktioner. Selv
testmarkedsimulationerne, som hegrer til
blandt de mest avancerede redskaber i afszet-
ningsekonomien, antager, at konkurrenternes
ydelser forbliver uzndret. Man far ingen op-
lysninger o, hvor lznge man vil kunne be-
vare en konkurrencemszessig fordel, for kon-
kurrenterne efterligner den.

Den vasentligste mangel i de traditionelle
kundeanalyser ligger derfor i det dynamiske
aspekt: hvis vi indfgrer et nyt produkt, som
opfylder et kundebehov, som ingen andre
produkter pa markedet opfylder endnu, eller
som opfylder et kundebehov pa en ny og
bedre made - hvor sandsynligt er det si, at
konkurrenterne snart kommer med et lig-
nende tilbud?

For at kunne svare pi det, er det afggrende
at undersgge sammenhzngen mellem posi-
tionelle fordele og virksomhedernes ressour-
cer og ferdigheder. Hvis maden, vi agter at
opna en positionel fordel pd, kraver ressour-
cer og ferdigheder, som konkurrenterne ma-
ske i endnu hgjere grad har, vil denne positio-
nelle fordel ikke vzere varig. Velger man deri-
mod at skabe en positionel fordel, som
bygger pa de ressourcer og feerdigheder, som
er unikke for virksomheden, vil emulations-
hastigheden vazre lav, og der vil vere flere
strategiske frihedsgrader ved valg af en ud-
nyttelsesstrategi.

Kundeanalysen bgr derfor suppleres med
en konkurrentanalyse,

4, Traditionelle konkurrentanalyser
er ogsd utilstrazkkelige
Konkurrentanalyser er heller ikke noget nyt.
Faktisk fandtes der redskaber til konkurrent-
analyser allerede i begyndelsen af tresserne
(fx Buchele, 1962), som ikke adskiller sig ret
meget fra de redskaber, man har i dag (fx Hitt
& Ireland, 1985; Porter, 1980). Forskellen er
bare, at man i tresserne hovedsageligt brugte
den slags analyser til vurdering af en virksom-

155

Ledelse & Erhvervsakonomi 4'90



heds solvens. Ferst senere begyndte man at
bruge konkurrentanalyser som redskab i den
strategiske planlagningsproces.

Fremgangsmdaden er typisk sadan, at man
har en checkliste af faktorer, som gnskes ana-
lyseret. Denne liste kan vaere ret omfattende.
Metoderne til indsamling af dataene er ne-
sten udelukkende »blgde« metoder - gen-
nemgang af statistikker og andet publiceret
materiale, udnyttelse af salgspersonalets erfa-
ringer, brug af eksterne konsulenter, men
ogsd metoder si som at ansztte konkurren-
ternes tidligere medarbejdere, at ff}reg'ive at
man sgger job hos konkurrenten osv,, som er
pd industrispionagens rand anvendes (se fx
Fuld, 1985; Prescott, 1987; Wall, 1979; Young,
1989).

Der er bide metodemassige og teoretiske
problemer forbundet med maden, hvorpa de
fleste konkurrentanalyser kgrer.

De metodemassige problemer ligger i, at
man ikke har kriterier til vurdering af kvalite-
ten af de indhentede oplysninger - kriterier
som validitet eller reliabilitet, som man bruger i
forbindelse med kundeanalyser. Selviglgelig
skal det indremmes, at konkurrentanalyser
nedvendigvis er mere indviklede end kunde-
analyser, simpelthen fordi kunderne direkte
kan sperges om deres gnsker og erfaringer,
mens konkurrenterne almindeligvis ikke vil
vaere interesseret i at give de enskede oplys-
ninger. Man er derfor ngdt til at bruge mere
indirekte informationskilder. Alligevel rader
samfundsvidenskaberne over metoder, som
netop vedrprer den slags dataindsamlings-
problemer, og denne ekspertise er stort set
ikke blevet brugt i forbindelse med konkur-
rentanalyser. Blot nogle eksempler skal nav-
nes: gennemgangen af publiceret materiale
kan systematiseres som indholdsanalyse. Udnyt-
telse af salgspersonalets erfaringer svarer til
deltagende observation. Brug af eksterne konsu-
lenter kan sammenlignes med en Delphi tek-
nik. Der findes altsi en hel del metodiske
overvejelser, som kunne komme konkurrent-
analyserne til gode (Grunert, 1990). Pa denne
made kunne kvaliteten af de indhentede op-
lysninger forbedres, og man kunne i hvert
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fald fa kriterier til bedémmelse af denne kva-
litet = lige som man ger i kundeanalyser.

Der er stadigvak et teoretisk problem til-
bage. Problemet bestdr i, at der er utallige op-
lysninger, som kan indsamles om
konkurrenterne, som alle har en potentiel re-
levans for de omdiskuterede strategiske be-
slutninger. Pregver man at arkivere alle disse
oplysninger om konkurrenterne fra alle til-
gxngelige datakilder, opbygger man en slags
konkurrentbibliotek, som muligvis har noget
til fzlles med andre biblioteker: at storstede-
len af det arkiverede materiale aldrig bliver
brugt (McAvoy, 1983).

Der kraeves altsi teoretiske kriterier for at
kunne koncentrere sig om de vaesentligste op-
lysninger i en konkurrentanalyse. Det er for
generelt at sige, at man er interesseret i kon-
kurrenternes fardigheder og ressourcer, om-
kostningsstruktur, produkter, profitabilitet
osv. Af szrlig interesse ma vare de konkur-
rentegenskaber, som pavirker ens egen virk-
somheds konkurrencemassige fordele. For at
kunne koncentrere sig om disse afgerende
konkurrentegenskaber krzves der en teore-
tisk funderet integration af kunde- og kon-
kurrentanalyser.

5. Kunde- og konkurrentanalyser

bgr integreres

Det gennemgaende problem med bade
kunde- og konkurrentanalyser er, at de miler
et statisk billede og ikke tager hejde for den
dynamiske  proces, hvori  konkurren-
cemassige fordele opnds. En infegreret kunde-
og konkwrrentanalyse, som skal tjene det formal
at danne et beslutningsgrundlag for strategi-
ske beslutninger omkring opnéelsen af kon-
kurrencemzessige fordele, bgr derfor tage ud-
gangspunkt i transformationsprocesser. Hvis man
igen tager udgangspunkt i modellen i figur 1,
ber analysen koncentrere sig om falgende
transformationsprocesser:

1. hvordan kan vores egen virksomheds fzer-
digheder/ressourcer transformeres til op-
fattet vaerdi blandt kunderne.



2. hvordan kan den opfattede vaerdi transfor-
meres til et godt virksomhedsresultat

3. hvordan vil konkurrenternes ferdigheder/
ressourcer pavirke virksomhedsresultatet.

De to ferste spgrgsmal kraever en kundeana-
lyse relateret til virksomhedens seregne ferdigheder/
ressourcer. Det tredje spergsmal kraever en kon-
kurrentanalyse relateret til kundeanalysen. Hvad
der kraeves er en metode til en integreret kunde-
og konkurrentanalyse.

Sadan en metode findes ikke! Men jeg vil til
sidst gerne komme ind pa en teoretisk ind-
gangsvinkel, som jeg synes er lovende. Ind-
gangsvinklen er at koncentrere analysen pi
key success factors.

6. En integreret kunde- og
konkurrentanalyse bgr koncentreres
pa key success factors

Begrebet key success factors (ogsa: critical success
Jactors, strategic factors; Porter, 1985 taler om dri-
vers) har to oprindelser: Det blev indfgrt i for-,
bindelse med management information systems
for at kendetegne de ngglevariabler, ledelsen
skal bruge i et sidant system (Daniel, 1961), og
det er blevet brugt i forbindelse med strate-
gisk planlzgning, nar det drejer sig om at for-
klare, hvorfor en virksomhed afviger fra det
gennemsnitlige profitniveau (eller et andet
succesmal), som karakteriserer en given bran-
che (Boynton & Zmud, 1984}). Ideen er, at
hvert marked har en rakke key success factors
{KSFs). De fleste forfattere regner med, at der
pa hvert marked kun findes et lille antal ma-
ske tre til seks sidanne faktorer (Anthony,
1976; Daniel, 1961; Hofer & Schendel, 1978).

Der er to egenskaber, som gor begrebet key
success factor attraktivt for en integreret kunde-
og konkurrentanalyse.

For det farste er en key success factoren drsag-
effekt relation, og dermed npdvendigvis dyna-
misk. At sige, at man gnsker at analysere key
success factors, er ensbetydende med at analy-
sere en transformationsproces — fra nogle
virksomhedsegenskaber til nogle resultatmal,
som hzvdet ovenfor.

For det andet indebzrer begrebet, at man
bar koncentrere sig om de faktorer, som for-
klarer en stor del af variansen i resultatmalet.
Man kan pa den mide koncentrere sig om de
transformationsprocesser, som er de mest af-
gerende med henblik pi opnielse af konkur-
rencemzssige fordele.

Der findes en beskeden metodisk diskus-
sion om, hvordan man finder og maler key suc-
cess factors. Stort set er der anvendt tre
forskellige metoder i de publicerede undersg-
gelser, som bruger begrebet.

Den fgrste bestir i at spprge ledelsen om,
hvad de synes, er de mest afggrende faktorer,
som skaber succes i den pagzldende branche.
Ideen er altsd, at man bruger ledelsens egne
erfaringer og opfattelser til at strukturere
analysen, og disse erfaringer og opfattelser
kan fremkaldes ved hjzlp af interviewme-
toder (Boynton & Zmud, 1984; Rockart, 1979).
Almindeligvis gennemfgrer man to interview:
Et, hvor man opstiller en liste af faktorer, og
et andet, hvor man prioriterer dem.

Desvarre ved man ikke ret meget om, i
hvilken grad oplysninger, som fremkommer
ved en sidan spgrgemetode, er valide. Men
man ved, at der findes en hel reekke psykolo-
giske faktorer, som kan fgre til, at en virksom-
hedsleder far et skavt billede af de faktorer,
som pavirker virksomhedsresultater (Barnes,
1984). Som eksempler kan navnes, at lethe-
den med at huske en mulig drsag forveksles
med dens betydning, at man forveksler korre-
lation og kausalitet, og at noget, som er sket,
senere betragtes som havende varet uundgi-
eligt, selvom man faktisk godt kunne have
undgdet det. Det er ogsa blevet vist, at de fak-
torer, som man synes er afgerende, alminde-
ligvis vedrgrer det funktionsomride, man
selv arbejder med, og ogs;i afha-;nger af, pi
hvilket niveau man er ansat i organisationen
(Stevenson, 1976). Her kraeves en del meto-
disk forskning for at forbedre malingernes
kvalitet - dvs. for at hjzlpe virksomheds-
ledere i at strukturere deres tanker og erfa-
ringer.

Den anden metode bestdr i at sammenligne
succesrige og ikke succesrige virksomheder
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pa et marked {Ohmae, 1982). Desvzrre findes
der alvorlige metodiske problemer: der er in-
gen garanti for, at de forskelle, man finder,
faktisk har vaeret arsag til succesforskellen
{kausalitetsproblematikken); og man skal
helst have en teoretisk begrundet vejledning
1, inden for hvilke variabler man skal préve at
finde forskelle.

Den tredje metode er at lave statistiske
sammenhaxngsanalyser mellem resultatmal
som markedsandel eller ROI og andre variab-
ler, som star for visse ressourcer/ferdigheder
eller positionelle fordele. Eksempler pa si-
danne undersggelser er PIMS studierne, som
er nzvnt ovenfor og de sikaldte market attrac-
tion models. Det er den mest avancerede me-
tode, selv om maden, hvorpa bade ressour-
cer/ferdigheder og positionelle fordele er
blevet malt, er meget tvivlsom: ressourcer/
ferdigheder males enten gennem ledelsens
subjektive vurderinger, med de ovenfor
nazvnte problemer, eller gennem udgifterne
til forskellige funktionsomrader si som mar-
keting, produktion osv., hvilket er et meget
groft mil. Angiende malingen af positionelle
fordele bygger man ogsa udelukkende pa
vurderinger af selve virksomheden og har
ikke formiet at sammenkoble analysen med
de mere traditionelle kundeanalyser.

Hovedkonklusionen er, at de metodiske
problemer med at finde frem til key success fac-
tors er meget lidt udforskede. Det gzlder pro-
blemerne med at udnytte ledelsens egne op-
fattelser, sammenkadningen af milingerne
pa virksomheds- og pd kundesiden, og kausa-
litets-problematikken.

Men ogsa pa det begrebsmaessige plan krze-
ver key succes factors en nzrmere afklaring. Nar
man prever at sammenkade begrebet med
modellen i figur 1, som blev brugt til at analy-
sere konkurrencemassige fordele, viser det
sig, at det ikke bliver specificeret, hvilken
transformationsproces man mener: fra fer-
digheder/ressourcer til positionelle fordele
eller hele vejen til virksomhedsresultater?
Man kan siledes skelne mellem to slags key
success factors, som relaterer til de transforma-
tionsprocesser, der ligger i modellen:
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Key value-/cost factors: de ferdigheder/res-
sourcer, som er afggrende for forskelle i rela-
tive omkostninger og opfattet vardi pa det
pagzldende marked, dvs. hvis indsats kan
fare til en betydelig forbedring af relationen
mellem opfattet vardi og omkostningerne i
forhold til markedets gennemsnit.

Key share-/profit factors: de verdi- eller om-
kostningselementer, som kan lede til en varig
forggelse af markedsandelen og/eller profit-
ten, fordi konkurrenternes fzrdigheder og
ressourcer, deres strategier samt relevante
omgivelsesfaktorer pa markedet ikke tillader
en hurtig emulation.

Milet med en integreret kunde- og konkurrent-
analyse kan derfor formuleres pa folgende
made:

En integreret kunde- og konkurrentanalyse
skal identificere key value-/cost- og key
share/profit factors, som er afgerende for op-
naelse af en konkurrencemazssig fordel pa et
marked.

Det er allerede blevet sagt, at udviklede
redskaber for sidan en integreret analyse ikke
findes. Men der findes mange elementer bade
teoretiske og metodiske, der kan trazkkes pa.
Gennem et samarbejde mellem erhvervslivet
og forskningen mi det vaere muligt at udvikle
et metodeszaet, som gar videre end de traditio-
nelle kunde- og konkurrentanalyser.
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