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Resume

I artiklen opstitles en markedsforingsstrategi for en
typisk dansk nicheproducent. Udgangspunhtet for

markedsfari ng.f::fm!ﬁgfm erde .m?rffge karakteristika,

som skal galde for nichevirksomheders strategiske

dispositioner og de forhold, som er geldende fd ni-

chemarkederne.

Faktorer, som har betydning for nichevirksombe-
ders strategiske orientering, knytter sig til konkurren-
cemessige fordele, barriever, fokusstrategier og speci-
alisering. Faklorer, som kendetegner nichen, knytter
sig — all efter hvordan nichen defineres — il nichepro-
duktel og nichekundernes kpbsadferd.

Markedsfgringens fundament er betragininger
omkring interaktionen mellem kpber og selger, inno-
vationer og vidensopbygning samt kundens inlervesse
i en el interaktion.

Den anbefalede markedsforingsstrategi er udar-
bejdet pd baggrund af de resultater, som er fundet ved
analysen af faktorerne strategi, niche og markedsfp-
ring. Der afrundes med nogle synspunkter vedrg-
rende markedsfpringsstrategiens anvendelsesmulig-
heder.

Artiklen bygger pd resullaterne af forfatternes
kandidatafhandling af samme navn som artiklen.

1. Indledning

Baggrunden for artiklen er de senere drs de-
bat om Danmarks konkurrenceevne, og i for-
lzengelse heraf diskussionen om manglen pa
store virksomheder i Danmark samt de dan-
ske virksomheders pastaede generelt mangel-
fulde internationale markedsfaring. Arsagen
til sidstnzevnte forhold har ofte vaeret anfart
som verende den, at de danske virksomheder
typisk er mindre og mellemstore, og at de

opererer pa nicher, hvorved de af ressource-
maessige grunde ikke kan handtere en mere
intensiv markedsfaring.

Som eksponent for disse forhold kan frem-
hzves den danske elektronikindustri (DEI).
Branchen er kendetegnet ved overvejende at
bestd af mindre og mellemstore virksomhe-
der, at eksportkvoten er pa 80-90%, samt at
hver virksomhed betjener et betydeligt antal
markeder, jf. BIS Mackintosh (1988).

I artiklen angiw:.*; hvilke Iunnpv::lencﬂr, ni-
chevirksomheder skal viere i besiddelse af for
at kunne udvikle og fastholde en passende
strategisk profil for nicher = herunder speci-
elt hvilke markedsfaringsstrategier der skal
anvendes for at opnd en forbedret konkur-
rencemEessig position.

Analysen er baseret pa teoretiske overvejel-
ser om strategier, nicher og markedsfaring, og
cr suppleret med empiriske undersggelser af
fem danske elektronikvirksomheder og data
fra DEL Betragtningsniveauet er pi det stra-
tegiske plan.

2. Centrale faktorer
Som det fremgir af indledningen star tre fak-
torer centralt. Disse er som fplger:

® Strategi
® Niche
® Markedsfering

Omkring disse tre faktorer har vi konstrueret
en model for pavirkende faktorer ved niche-
markedsfuring: Nichemodellen. For fuldstaen-
dighedens skyld har vi ogsi medtaget den
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uafhengige omverden samt nuvazrende og
potentielle konkurrenter som faktorer, dog af
en mere perifer betydning.

De fem faktorer er vist i ovenstiende model,
som illustrerer hvorledes primaert faktorer fra
strategi og niche, og sekundzrt fra den vaf-
hangige omverden og konkurrenterne pavir-
ker nichevirksomheders interaktion (mar-
kedsfaring) med nichekunderne.

Modellen illustrerer samtidig at erfaringer
fra interaktionen inddrages til modifikation
af nichevirksomhedernes strategi og niche-
kundernes kpbsadfzerd. De centrale faktorer
er opdelt i delelementer, som tilsammen fast-
lzgger den pig=ldende faktors indflydelse.

3. Strategi

Orienteringen mod nicher er oftest resultatet
af en bevidst valgt strategi fra nichevirksom-
hedens side. Denne strategi skal have til for-
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mal at give nichevirksomheden de kompeten-
cer eller forudsatninger, som er ngdvendige
for at kunne betjene nicher.

De kompetencer omkring specialiseret vi-
den, som nichevirksomhederne skal veere i
besiddelse af, er:

® specialiseret viden pa produktomradet
® specialiseret viden pi procesomridet
® specialiseret viden pi markedsomridet

I de ovennavnte kompetencer ligger samtidig
kernen i nichevirksomhedernes konkurrence-
maessige fordele.

Den specialiserede viden ggr, at nichevirk-
somheder praktiserer en fokusstrategi, jf. Por-
ter (1980), hvor det primare strategiske mil
er at producere differentierede produkter til
dele af markedet. Nichevirksomhedernes spe-
cialiserede og relativt fleksible produktions-
apparat sztter dem i stand til at kundetil-
passe og nermest skraeddersy de enkelte pro-



dukter efter kundernes behov, hvilket styrker
kundeloyaliteten. Dog kan nationale prafe-
rencer pd enkelte eksportmarkeder veere en
mere udslagsgivende faktor mht. leverandgr-
valg end den verdi, som nicheprodukterne
kan give kgberen.

Nichevirksomhedernes specialisering med-
fmrer, at de vigtigste barrierer - lige med und-
tagelse af subjektivt begrundede barrierer fra
k@berens side - kan karakteriseres som mobi-
litetsbarrierer, hvor konkurrencen inden for
den strategiske gruppe er en betydeligt stgrre
trussel end konkurrencen udefra (fra andre
delbrancher, nye indtreengere og substitutter),
jE Porter (1980). Produkt- og markedsspeciali-
seringen er medvirkende til at antallet af kon-
kurrenter begranses.

I virksomhedernes dynamiske omgivelser
er der et stadigt behov for mndringer pi pro-
dukt-, proces- og markedsomridet. Den lg-
bende vidensopbygning, som er nadvendig
for at nichevirksomhederne kan leve op til
kundernes behov, skal de tilegne sig gennem
teet kontakt til markedet. Hvis nichevirksom-
heder gennem tet kontakt med kunderne
hele tiden kan vedligeholde deres viden, har
de skabt et fornuftigt grundlag for en mar-
kedsferende position pa deres specialiserede
omrader.

For at kunne kombinere viden om mar-
kedsbehovene med nichevirksomhederens
teknologiske forméen til udvikling af niche-
produkter, ma virksomhederne have en vis
fleksibilitetskompetence. Uden denne fleksi-
bilitet ¥il nichevirksomhederne ikke veere i
stand til at udvikle produkter, som kan give
kunderne en bedre behovsdakning end den,
de kan opna gennem standardprodukter.

4. Niche

Vi har valgt at definere en niche som en ho-
mogen gruppe at nuverende og potenticlle
kebere i et segment, som efterspgrger pro-
dukter, der eventuelt gennem individuel til-
pasning til kunderne dekker mere specifikke
behov end standardprodukter til samme for-
mil/funktion. De efterspurgte produkter er

hajt specialiserede i forhold til standardpro-
dukterne, og producenter til disse markeder
beskytter deres markedsposition ved hj=lp af
barrierer.

Ved valg af niche skal nichevirksomheder
veere bevidste omkring nichernes stgrrelse og
afsztningsmuligheder samt rentabiliteten,
cfr. Bonoma & Shapiro (1984).

Foruden deres mere specifikke behovsdak-
ning karakteriseres nicheprodukterne ved at
vaere af hej kvalitet og at have en lang fysisk
levetid ifglge de interviewede nichevirksom-
heder. Det udvidede produkt tillegges ogsi
en vis betydning.

Kundeloyaliteten viser sig i hgj grad at ka-
rakterisere kgbsadfrerden. Men da kebet fra
nichevirksomhederne i fleste tilfzelde ikke er
rutinebeslutninger grundet de specialiserede
leverancer, som nichevirksomheder fir or-
drer p4, vil kun to kebssituationer viere rele-
vante i forhold til nichekunder, nemlig nykeb
og en sammensmeltning af genkgb og rutine-
kob. (Se Nielsen (1985)).

Gemiinden (1986) gar opmarksom pd, at
flere forfattere med udgangspunkt i interak-
tionen mellem den swlgende virksomhed og
ksbscentret har pévist, at der i kpbscentret er
individer, som har magt og/eller viden til at
fa en innovation accepteret i kebscentret.
Disse individer benzvnes hhv. »promotor by
power« og »promotor by know-hows«, og har
ud fra vores analyse de vigtigste roller i kebs-
centret med hensyn til keb af nicheprodukter.

Nichevirksomhedernes kontaktperson i ke-
bervirksomheden er ifplge vores casevirk-
somheder for det meste en overordent tekni-
ker, og denne har derved rollen som »promo-
tor by know-how«. Personer, som har magt til
at afslutte en handel - dette kan vzere den
samme tekniker, som er »promotor by know-
howe« eller personer fra den gverste ledelse -
har rollen som »promotor by powers,

Nir »promotor«-rollerne har si stor betyd-
ning, samtidig som taet kontakt mellem virk-
somhederne og hej grad af loyalitet praeger
kebsadfzrden, fir sociale relationer og indi-
viduelle faktorer stor betydning for niche-
virksomhedernes afszetningsmuligheder.
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Al pavirkende omverdensfaktorer pi eks-
portmarkederne bliver specielt de teknologi-
ske, skonomiske, kulturelle og sproglige for-
skelle fremhavet som vigtige, hvilket medfes-
rer, at disse faktorer tilhgrer den relevante
uafhengige omverden, jf. Aaker (1984).

5. Markedsfgring

Nichevirksomheder og nichekunder interage-
rer via den industrielle markedsfaring og ind-
keb, der kan betragtes som en interaktion
mellem to aktive parter, jI. Hikansson & Jo-
hansson (1985).

En vigtig faktor i nichevirksomheders in-
novationsprocesser er den lerdomsbaserede
viden. Trial-and-error forseg anvendes sile-
des i stor udstreekning af nichevirksomhe-
derne i forbindelse med udviklingen af nye
predukter. Nichevirksomheder besidder en
hgj teknologisk viden. Denne viden relaterer
sig ikke blot til produktet som sidan, men
ogsa il produktionsprocessen.

Nichevirksomhedernes kontakt med kun-
derne i forbindelse med udviklingen af inno-
vationer er vigtig, forstiet pa den made, at
kunderne informerer nichevirksomheden om
ikke deekkede behov, samt om deres erfarin-
ger med allerede erhvervede produkter, jf.
Bender (1986) og Valentin (1989). Vores cace-
virksomheder papegede, at der kun i ganske
fa tilfzelde forekommer et egentligt samar-
bejde mellem nichevirksomheder og kun-
derne omkring frembringelse af en innova-
tion,

Nichevirksomheder har ikke behov for en
spcielt tet kontakt til leverandgrerne, selv om
en vis kontakt med leverandprerne ikke anses
som helt uvaesentlig. Siledes samarbejder in-
gen af de analyserede nichevirksomheder
med leverandprerne med henblik pd udvik-
lingen al komponenter specielt til dem, sam-
tidig som det ikke er vanskeligt for nichevirk-
somhederne at holde sig orienteret om kom-
pnncmmarkedet, selv uden at have tEt
kontakt med leverandgrerne.

En tzet interaktion mellem kgber og saelger
er en vigtig forudsetning for salg af niche-
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produkter, og den empiriske analyse viste, at
nichekunderne generelt synes villige til at
indga i tette og langvarige relationer med ni-
chevirksomhederne.

Anvendelsen af agenter eller mellemhand-
lere heemmer i viesentlig grad en vzt kontake
mellem nichevirksomheder og kunder. Der er
saledes en klar tendens til, at nichevirksom-
hederne har sterst succes pa markeder, hvor
de selv varetager afsztningen.

6. Markedsfgringsstrategien

Ved udformmning afl de konkrete markedsfu-
ringsplaner for nichevirksomheder, bur der,
hvilket i gvrigt ogsa geelder for andre produ-
cerende virksomheder, tages udgangspunkt i
en analyse af de fem konkurrencekrzfter, jf
Porter (1980), samt relevante dele af den uaf-
hzngige omverden. For internationalt orien-
terede nichevirksomheder bestar den uaf-
hzngige omverden af teknologiske, skonomi-
ske, kulturelle og sproglige forskelle.

Produktudformningen udger en afgerende
handlingsparameter i relation til udarbejdel-
sen af markedsfuringsstrategier til nichepro-
dukter, idet det er udviklingen og udformnin-
gen af det fysiske produkt, som [astlegger
produktets nicheorientering. Nichevirksom-
hederne ma derfor sikre sig, at de materielle
kendetegn ved produkterne er siledes udfor-
met, at de giver nichekunderne en bedre be-
hovsdzkning end den, de kan opnd gennem
anvendelsen af standardprodukter. Det folger
heraf, at nichevirksomhederne knntinucr]igt
ma udvikle sine produkter og vaere i stand til
at foretage de individuelle tilpasninger, som
kunderne eventuelt matte @nske, dvs. at have
et tilpas dybt sortiment.

Fremstillingen af nicheprodukterne kree-
ver, at nichevirksomhederne konstant er pa
forkant med den teknologiske udvikling in-
den for de pagzldende produktkategorier,
hvilket ger nicheprodukterne vidensinten-
sive. For at kunne fastholde og udbygge deres
position pd den teknologiske forfront, ma ni-
chevirksomhederne derfor sgrge for en lg-
bende informationsindhentning og vidensop-



bygning om de teknologiske muligheder pi
den ene side, og om kundernes behov pi den
anden side. Disse informationer udger de vig-
tigste eclementer i nichevirksomhedernes
evne til at kombinere de teknologiske mulig-
heder med kundernes behov, jf. Bender
(1936).

Nichevirksomhederne ber, grundet de dy-
namiske omgivelser kombineret med niche-
produkternes vidensintensitet og hgje tekno-
logiske indhold, arbejde mod skabelsen af
tette og langvarige relationer med kunderne.
Vores empiriske analyse ligger siledes pa linie
med de betragtninger omkring nedvendighe-
den af en txt interaktion mellem kpber og
salger, som bl.a. er fremsat af Hégg & Johan-
son (1982), Hammarkvist, Hikansson & Matts-
son (1982) og Peters & Waterman (1983).
Tette relationer med kunderne vil sette ni-
chevirksomhederne bedre i stand til ikke blot
at kunne im@dekomme kundernes nuvae-
rende behov, men ikke mindst ogsa at komme
de fremtidige behov i forkebet, og dermed
fastholdes deres — i forhold til standardpro-
dukternes — mere specifikke behovsdazkning.

Midlerne til opbyggelsen af de tette rela-
tioner til nichekunderne ligger, ud over pro-
duktets karakteristika, i grundparametrene:
service og distributionskanaler, samt i kon-
taktparametre og til dels i prisen.

Saerlig vigtig for relationsopbygningen er
det personlige salgsarbejde og de gvrige per-
sonlige kontakter mellem sxlger og kaber
Nichevirksomheder ber derfor indskraenke
deres brug af eksterne distributionskanaler si
som agenter og mellemhandlere og selv i det
videst mulige omfang forestd salget og den
avrige kontakt til kunderne, herunder servi-
cen, Af serviceparametrene er det saerligt den
tekniske radgivning, som umiddelbart pavir-
ker relationsopbygningen, mens andre ser-
viceparametre primart skal rettes mod at re-
ducere den risikooplevelse, der findes i kabs-
centrene, jf. Shanklin & Ryans (1984),

Er  nichevirksomhederne  gkonomisk
stzerke nok, kan de vxlge at etablere sig pa
eksportmarkederne for at opretholde den
tette kontakt med kunderne. P4 den made

kan virksomhederne samtidig omga den bar-
riere, som bestir af nationale praeferencer pai
de enkelte markeder.

De markeder, som nichevirksomhederne
ikke kan betjene profitabelt, grandet omkost-
ningerne ved opbygningen af tztte relationer,
skal ikke opgives, forudsat betjening af disse
markeder gennem agenter eller mellemhand-
lere stadig vil vaere Ipnsom for nichevirksom-
hederne.

En mide, nichevirksomhederne kan komme
rundt om problematikken vedrprende be-
grensede ressourcer til relationsopbygning,
er ved at etablere samarbejde med andre ikke-
konkurrerende virksomheder om felles mar-
kedsfpringsfunkiion pa eksportmarkederne,

jf. Porter & Fuller (1986) og Root (1987). Ved

denne ordning kan nichevirksomheder ud-
nytte andre virksomheders viden og konkur-
rencemassige position pa det pagxldende
marked, ligesom penetreringen af markedet
kan foretages inden for en gkonomisk ramme,
som nichevirksomhederne kan honorere.

Nichevirksomheder mi i deres prispolitik
tage hejde for den specielle problematik, der
kan opstda mellem kundernes indkgbsafdelin-
ger og de teknikere, der varetager kontakten
til nichevirksomhederne. Det kan siledes fo-
rekomme, at nir indkebsafdelingerne skal
konfirmere kgbsbeslutningen, vil de spge at
vise deres vaerd ved at presse prisen, hvilket
nichevirksomhederne mi vaere opmark-
somme pa.

Det fremstir som et generelt trek ved
ovenstaende, at et ngdvendigt element ved ni-
chemarkeds{ering er, at der hele tiden sker en
koordinering af F&U-, produktions- og mar-
kedsfgringsaktiviteter.

7. Markedsfgringsstrategiens
praktiske implikationer

Anvendelsen af nichemodellen som analyse-
og beslutningsredskab vil efter vores mening
kunne gge nichevirksomhedernes opmaerk-
somhed og forstaelse for de vaesentligste ele-
menter i nichemarkedsforing og deres ind-
byrdes sammenhange.

Ledelse & Erlvervsokonomi 192 2"]



For s vidt angar vores forslag til markeds-
faringsstrategi, er den som navnt udarbejdet
ud fra et strategisk betragtningsniveau, og er
af generel karakter. Hver nichevirksomhed
ma derfor selv foretage de n®rmere analyser
af de specifikke forhold, som kendetegner
netop dem, og pa denne baggrund udarbejde
deres markedslwringsplaner. Det er vores an-
belaling, at disse planer bar fglge retningsli-
nierne fra vores markedsf@ringsstrategifor-
slag.

Med hensyn til resultaternes anvendelig-
hed for andre brancher end DEI, kan dette
anskues ud fra to indfaldsvinkler: selve niche-
modellen og det anviste markedsfaringsstra-
tegiforslag. Det er vores opfattelse, at niche-
modellen kan gzlde for andre brancher, hvor
produkterne kendetegnes ved deres hgje tek-
nologiske indhold.

Vurderingen af anvendelsen af markedsfo-
ringsstrategiforslaget i andre brancher ma
tage udgangspunkt i de karakteristika, som
kendetegner nicher i den pigzldende bran-
che. Dette skyldes, at den endelige parame-
terfastleggelse nepdvendigvis ma respektere
seerlige forhold, der matte gzlde i den givne
branche. Er disse forhold overensstemmende
med de karakteristika, som lzgges til grund
for vores parametervalg, vil vores markedsig-
ringsstrategiforslag umiddelbart kunne over-
fpres til de pageldende brancher.

Stemmary:

The paper advances a marketing strategy for a typi-
cal niche producer in Denmark. The bases of the mar-
keting strategy are the characteristics, specific to the
strategic measures of niche compantes, and the condi-
tions applicable on the niche markets.

Factors of importance lo the strategic orientation of
niche companies are related to competitive advanta-
ges, barriers, focus strategies and specialisation. The
[factors chavacterising the niche will relate to the niche
product and the buyer behaviour of the niche custo-
mers, dependent on the definition of the niche.

The basies of this marketing strategy are veflections
on the interaction of buyer and seller, innovations
and the building up of knowledge and customer in-
tevest in close interaction.

30
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The recommended marketing stralegy has been
Jormed on the basis of the resulls of the analysis of the
strategy, niche and marketing factors. In conclusion
some viewpoinls are offered on the possible applica-
tions of the markeling strategy. The paper is based on
the results presented by the authors in their posigra-
duate thests.
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For s vidt angar vores forslag til markeds-
faringsstrategi, er den som navnt udarbejdet
ud fra et strategisk betragtningsniveau, og er
af generel karakter. Hver nichevirksomhed
ma derfor selv foretage de n®rmere analyser
af de specifikke forhold, som kendetegner
netop dem, og pa denne baggrund udarbejde
deres markedslwringsplaner. Det er vores an-
belaling, at disse planer bar fglge retningsli-
nierne fra vores markedsf@ringsstrategifor-
slag.

Med hensyn til resultaternes anvendelig-
hed for andre brancher end DEI, kan dette
anskues ud fra to indfaldsvinkler: selve niche-
modellen og det anviste markedsfaringsstra-
tegiforslag. Det er vores opfattelse, at niche-
modellen kan gzlde for andre brancher, hvor
produkterne kendetegnes ved deres hgje tek-
nologiske indhold.

Vurderingen af anvendelsen af markedsfo-
ringsstrategiforslaget i andre brancher ma
tage udgangspunkt i de karakteristika, som
kendetegner nicher i den pigzldende bran-
che. Dette skyldes, at den endelige parame-
terfastleggelse nepdvendigvis ma respektere
seerlige forhold, der matte gzlde i den givne
branche. Er disse forhold overensstemmende
med de karakteristika, som lzgges til grund
for vores parametervalg, vil vores markedsig-
ringsstrategiforslag umiddelbart kunne over-
fpres til de pageldende brancher.

Stemmary:

The paper advances a marketing strategy for a typi-
cal niche producer in Denmark. The bases of the mar-
keting strategy are the characteristics, specific to the
strategic measures of niche compantes, and the condi-
tions applicable on the niche markets.

Factors of importance lo the strategic orientation of
niche companies are related to competitive advanta-
ges, barriers, focus strategies and specialisation. The
[factors chavacterising the niche will relate to the niche
product and the buyer behaviour of the niche custo-
mers, dependent on the definition of the niche.

The basies of this marketing strategy are veflections
on the interaction of buyer and seller, innovations
and the building up of knowledge and customer in-
tevest in close interaction.
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The recommended marketing stralegy has been
Jormed on the basis of the resulls of the analysis of the
strategy, niche and marketing factors. In conclusion
some viewpoinls are offered on the possible applica-
tions of the markeling strategy. The paper is based on
the results presented by the authors in their posigra-
duate thests.
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