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1 Sammendrag
En bedrift som tar en premium pris tar den hgyeste prisen i markedet

sammenlignet med sine konkurrenter. Forskning pa premium pris har
bekreftet den konvensjonelle tankegangen om hvilke aktgrer som typisk tar en
premium pris: "Premium pris aktgren” er godt etablert i markedet med et
merkenavn kunder foretrekker og/eller en kvalitet kunder erkjenner.
Oppstartsbedrifter er typisk karakterisert uten tidligere erfaring eller tilhgrighet
til markedet og med et ukjent merkenavn. Dette hentyder at oppstartsbedrifter
ikke er egnet til & ta en premium pris i fglge konvensjonell tankegang. Til tross
for dette er det observert en rekke oppstartsbedrifter som entrer markedet
med en premium pris. Denne observasjonen er utgangspunktet for dette
studiet og studiets malsetting som er a undersgke premium pris i en kontekst
av oppstartsbedrifter. Tidligere forskning har aldri fgr gjort eksplisitte

undersgkelser av premium pris i denne konteksten.

Det er gjort et omfattende litteraturstudie med mal om a finne og presentere
teoretisk fundamenterte virkemidler, spesielt egnede for & lykkes med en
premium pris. Disse virkemidlene omfatter strategiske steg som er anbefalt for
en aktgr som har som mal a ta den hgyeste prisen i markedet. Litteraturen er
hentet fra publiserte artikler pa felgende strategiske forskningsfelt;
oppstartsstrategier, strategi for a oppna premium pris, differensiering og
innovasjon. Det ble foretatt en kategorisering av virkemidlene som ble
presentert i litteraturen. Ut ifra denne ble fire konkrete strategifelt hos en
bedrift funnet & ha sterst pavirkning pa bedriftens gjennomfgring av en
strategi som inkluderer premium pris. Disse var markedsorientering,

markedsentré, internt fokus og kundesegment.

Studiets empiri er basert pa fem norske oppstartsbedrifter som alle har tatt en
premium pris fra og med lanseringsdag. Farste gjennomgaelse av empirien
hadde som mal a kartlegge empirisk fundamenterte virkemidler. Disse
virkemidlene ble dermed kategorisert. Kategoriseringen av teoribaserte
virkemidler ble sa sammenlignet med kategoriseringen av empiribaserte
virkemidler. De to samme kategoriene/strategifeltene ble funnet & omfatte de
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mest funksjonelle virkemidlene i begge kategoriseringene. Disse to
kategoriene var markedsentré og internt fokus pa kommunikasjon. Fordi dette
er subjektive og omfattende omrader ble disse supplert med den teoretiske
modellen PDPM, som presenterer objektivt malbare virkemidler. Sammen la
dermed de to kategoriene og den teoretiske modellen grunnlaget for syv
proposisjoner. Hver av disse proposisjonene tar for seg et virkemiddel som er
befestet i teori, men aldri for koblet eksplisitt til oppstartsbedrifter. Disse
virkemidlene er (1) ny pé& markedet, (2) timing av lanseringsdato, (3)
kommunikasjon av unike historier, (4) lav tilgjengelighet, (5) hay testbarhet,
(6) lite prisinsentiver og (7) hay prissensitivitet. Hvorvidt disse proposisjonene
kan sies a veere valide ogsa for en oppstartsbedrift blir testet ved & analysere

proposisjonene i lys av empiri.

Seks av syv virkemidler viser seg a ha en betydelig funksjon for en
oppstartsbedrift med mal om & ta heyeste pris ved inntreden i markedet.
Analyse av det syvende virkemiddelet avkrefter derimot at prissensitivitet hos
en oppstartsbedrifts kommende kundegruppe har pavirkning pa hvorvidt
oppstartsbedriften lykkes i a entre markedet med en premium pris. En
diskusjon av resultatene rundt hver av proposisjonene legger grunnlag for en
sjekkliste. Denne sjekklisten inneholder pastander om strategiske valg som vil
gagne en entreprengr med mal om a entre et marked med en premium pris.
Studiet har ogsa implikasjoner for teoretikere med interesse i feltene
oppstartsstrategier og premium pris. | farstnevnte forskningsfelt bidrar dette
studiet til at premium pris ikke lenger bare er sett pa som en indirekte,
pavirkende faktor, men som det eksplisitte malet med oppstartsstrategien. |
tillegg har denne forskningen utvidet teorigrunnlaget pa forskningsfeltet
premium pris da premium pris aldri for er sett i en kontekst av

oppstartsbedrifter.



Premium pris og oppstartsbedrifter
Vassmoen & Kannelgnning 2012

1.1 Summary
The firm that takes the highest price, compared to its competitors, are said to

take a premium price. There is a conventional thought saying that the player
taking the premium price typically is an established firm with a well-known
brand-name and a quality that are acknowledged among consumers. Start-up
companies, on the other side, are typically characterized with resource-
scarcity and without experience and existence in their respective market. This
allude that start-up companies typically possess an unfavourable position in
regard to capture the premium price. Notwithstanding, several start-up
companies are observed to succeed in commanding just premium price. This
observation is what lays the foundation for this research. Including the
purpose of the research that is to position the phenomenon of premium price
in the context of start-up companies.

The literature review finds and present tools that are theoretical established
and particularly usable for a firm which goal is to take a premium price. The
concept of “tools” refer to strategic choices that are found to be extraordinary
valuable in a firm’s process of getting the consumers to accept a premium
price on their offer. The tool-concept is assigned this meaning all throughout
this study. The literature is retrieved from the following research-fields: start-
up strategies, strategies aiming at a premium price, differentiation and

innovation.

The empirical data of this study are based on five Norwegian start-up
companies who have commanded a premium price from their very first sale.
The objective of the first empirical research was to find and present tools
based on empirical data. Based on two independent categorizations of
respectively theoretical and empirical tools two categories were found to
include the most cited, and also most efficient tools in both the empirical and
theoretical categorization.
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The two categories are called market entry and communication. Together with
the theoretical model called PDPM, who present more objective and
measurable tools, these categories made up a foundation for formulation of
seven propositions. Each of these propositions is based on a tool confirmed in
theory, but never explicitly tested to be a functional tool for a start-up. The
seven tools are (1) new fto market, (2) timing of market-entry, (3)
communication of unique stories, (4) low availability, (5) high testability, (6) no

price incentives and (7) high price sensitivity.

By analyzing the propositions in the light of empirical data tests whether these
propositions are valid also for start-up companies. The study finds that six out
of the seven propositions have a significant purpose for a start-up company
with a mission to demand the highest price when entering the market.
Analysis of the seventh proposition denies however that price sensitivity in a
start-up company's group of customers influence whether the start-up

business succeed in entering the market with a premium price.
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2 Introduksjon

Premium pris er et fenomen som stadig er gjenstand for forskning og er blitt
forsket pa gjennom en rekke innfallsvinkler. Blant annet med mal om a
kartlegge ulike aspekter ved fenomenet, som for eksempel kundens
verdioppfatning (Linn, 1993) og sosialidentifikasjon (Kim, Han, & Park, 2001).
| tilegg er premium pris studert gjennom bade kundens og bedriftens

perspektiv. Det er altsa et sammensatt forskningsomrade.

Dette studiet baserer seg pa falgende beskrivelse av premium pris: Premium
pris finner sted nar et produkt eller en tieneste blir solgt til en hayere pris enn
gjennomsnittsprisen av konkurrerende tilbud. Denne beskrivelsen er et utsnitt
av definisjonen til Bergen & Rao (1996). Grunnen for at beskrivelsen kun er et
utsnitt av en tidligere definisjon er fordi det er til studiets fordel at beskrivelsen
kun er basert pa relativ pris. Den inkluderer altsa ingen aspekter ved kundens
perspektiv, som verdioppfatning eller sosialidentifikasjon i forbindelse med
premium pris. Dette valget er forankret i malet om & undersgke premium pris,
fra bedriftens perspektiv. Denne begrensningen gjar studiet mer malrettet ved
a sikre et fokus pa bedriftens strategiske valgmuligheter og bedriftens
mulighet til & utnytte disse til & sette en hgyere pris enn konkurrentene.

| dette studiet blir fenomenet premium pris satt i kontekst av
oppstartsbedrifter. En oppstartsbedrift er enhver bedrift som aldri fgr har veert
en etablert aktgr pa noe marked. Motivasjonen til & studere denne
sammenhengen baserer seg pa en konflikt mellom konvensjonell teoretisk

forstaelse og virkelighet:

Premium pris har altsa blitt studert i sammenheng med flere akademiske
disipliner. Eksempler pa disse er strategi, merkevare og psykologi. En
gijennomgaende forstaelse, uavhengig av disiplin, er at en bedrift som skal
kunne ta en premium pris ma ha veert tilstede pa markedet over en viss tid
(Rao & Monroe, 1996; Shapiro 1983). Blant annet hevder Rao & Monroe
(1996) at rasjonelle kjopere ikke vil betale lik pris for en vare hos en ukjent
selger som hos en kjent selger. Andre forskere poengterer at en bedrift ma

10
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investere i @ bygge merkevare fgr de kan oppna premium pris (Shapiro,
1983). Den konvensjonelle tanken er med andre ord at oppstartsbedrifter,
med fa ressurser og ingen fortid i markedet, har et darlig utgangspunkt for a
ga inn pa et marked med en strategi som innebaerer premium pris. Likevel er
det observert at oppstartsbedrifter igjen og igjen trosser disse konvensjonene
og lykkes i & entre markedet med premium prisede tilbud. Avviket mellom
teori og praksis er motivasjonen bak gnsket om a studere premium pris i en
kontekst av oppstartsbedrifter.

Studiets problemstilling er som fglger: (1) Hvordan kan oppstartsbedrifter
entre markedet med en premium pris og (2) hvilke strategiske virkemidler har
stgrst pavirkning pa oppnaelse av premium pris. Betegnelsen “virkemidler”
omfatter konkrete tiltak, strategiske veivalg eller beskrivelser av konkret
adferd som er funnet a ha positiv effekt pa prosessen mot a lykkes med a ta
en premium pris. "Virkemidler” er tillagt denne betydningen hele studiet

gjennom.

For & besvare disse problemstillingene er det utfart et kvalitativt casestudie,
med utgangspunkt i fem norske oppstartsbedrifter som alle har entret
markedet med en premium pris. | tillegg har alle case-bedriftene introdusert
lavteknologiske tilbud til et modent marked og grunder er fortsatt ansvarlig for
bedriftens daglige virke.

Verken teoretisk eller empirisk forskning har tidligere studert fenomenet
premium pris i lys av oppstartsbedrifter. Dette litteraturstudiet er derfor utfart i
to steg. Det fgrste steget tar utgangspunkt i litteratur pa fenomenet og
konteksten hver for seg. For & studere fenomenet er det tatt utgangspunkt i
strategilitteratur som beskriver hvordan en bedrift kan ta en premium pris. For
a studere konteksten er det tatt utgangspunkt i litteratur basert pa
strategiforskning gjort i en oppstartsbedrifts perspektiv. Sistnevnte litteratur gir
et bilde av oppstartsbedrifters utfordringer og fordeler i forbindelse med
strategiutvikling. Sammen gir litteraturen i fgrste steg grunnleggende
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forstaelse til bruk i videre studie der nettopp strategiske valg i forbindelse med
premium pris skal integreres i en oppstartsstrategi.

Farste steg i litteraturstudiet har ogsa som mal a identifisere teoribaserte
likheter mellom disse forskningsfeltene. De to begrepene innovasjon og
differensiering viser seg a har stor betydning i begge felt. Pa den ene siden er
bade innovasjon og differensiering stadig funnet som verdibringende
elementer i en oppstartsstrategi. Pa den andre siden bekreftes en neaerhet
mellom innovative tilbud og premium pris, samt det a differensiere seg i
markedet og premium pris. Disse begrepene er ogsa funnet i forbindelse med
hverandre. Sammenlagt la dette grunnlag for andre steg av litteraturstudiet.
Andre steg av litteraturstudiet har som mal & forklare hvordan a utnytte
innovasjon og differensiering til & ta en premium pris og hvilke virkemidler
som kan benyttes pa veien. Dette er altsa virkemidler det er bakgrunn for a tro

at har betydning ogsa for oppstartsbedrifter som gnsker a ta en premium pris.

Empirien blir ogsa studert med mal om & kartlegge virkemidler, her er det
snakk om virkemidler som case-bedriftene har poengtert at fungerer i praksis.
Virkemidlene funnet i henholdsvis teori og empiri blir uavhengig av hverandre
kategorisert etter likheter. Kategoriene blir dermed rangert etter hvor mange
og hvor betydningsfulle virkemidler de inneholder. De samme to kategoriene
var hgyest rangert bade i den empiriske og den teoretiske kategoriseringen.
Disse er markedsentré (Robinson, Kalyanaram, & Urban, 1994; Sandvik &
Sandvik, 2003) og kommunikasjon av unike historier (Emmerich, 2005;
Hobson & Morrison, 1983; Treacy & Wiersema, 1992). Disse omradene ble
lagt til grunn for utarbeiding av rammer for videre studie. De ble supplert med
en teoretisk modell som beskriver fire konkrete og malbare virkemidler og
deres effekt pa en premium pris. Navnet pa denne modellen er The pricing
differentiation premium modell, forkortet PDPM (Arnold, Hoffman, &
McCormick, 1989). Med dette som base blir syv teoribaserte proposisjoner
utledet, disse utgjer rammene for videre analyse. Disse proposisjonene blir
testet for a finne hvorvidt teorien er overfgrbar og verdifull i en kontekst av
oppstartsbedrifter.
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Formalet med dette studiet er (1) & giennomfgre et grundig litteraturstudie der
relevant forskning samles, for videre a (2) kategorisere de teoretiske
bidragene (virkemidlene) som er funnet & besvarer problemstillingen. (3)
Konkretisere teorien gjennom proposisjoner for a legge til rette for at empirisk
testing skal gi robuste resultat. (4) Innhente empiri ved hjelp av
dybdeintervjuer med oppstartsbedrifter og (5) analysere empiri basert pa
teoretiske rammer. (6) Identifisere hvilke strategiske virkemidler en
oppstartsstrategi bar innebzere dersom den har som mal a ta en hayere pris
enn sine konkurrenter og (7) oppsummere disse som en sjekkliste til nytte for
grindere som gnsker a entre markedet med den hgyeste prisen, samt foresla

videre forskning.

Malsetningen og ambisjonen med dette studiet er & gke grinderens forstaelse
av hvordan & entre markedet med en hgyere pris enn sine konkurrenter. |
tillegg onsker studiet & bidra teoretisk ved a belyse et fenomen i en ny
kontekst og pa den maten legge grunnmur for nye forskningsfelt. Spesielt for
entreprengrskapsforskning, og da seerlig den med strategisk vinkling, vil dette
studiet skape ny grobunn for forskning ved at premium pris blir direkte koblet
til dette forskningsfeltet.

3 Prosessen bak litteraturstudiet

3.1.1 Litteratursok
Dette litteraturstudiet er bygget pa to forskningsfelt, oppstartsstrategier og

strategier som innebaerer en premium pris. Studiets litteraturbase pa
oppstartsstrategier tar utgangspunkt i publikasjoner av McDougall med flere
(1990-1994). Grunnen for at McDougall (1990; 1992; 1994) er brukt som
fundament for litteratursgk er fordi McDougall (1990) har skissert en typologi
av oppstartsstrategier der en av disse innebaerer premium pris. | tillegg har
McDougall (1994), som eneste strategiforsker, oppfordret til videre forskning
pa hvordan en oppstartsbedrift kan lykkes med en strategi som innebaerer
premium pris. Primeersgk ble gjennomfgrt ved & sgke etter artikler som har
sitert disse publikasjonene. De overnevnte publikasjoner er sitert 657 ganger.
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Soket ble derfor snevret inn ved sgkeord som oppstartsbedrift, strategi og

premium pris.

Det andre forskningsfeltet, som gir et bilde av strategier for & oppna premium
pris, er farst og fremst hentet fra litteraturstudiet gjort av Kristian
Kannelgnning hesten 2011. Tittelen pa dette litteraturstudiet var Price

Premium — how to acheive "supernormal” profits (Kannelgnning, 2011).

Artikler funnet i primeersgket hadde to gjennomgaende tema, nemlig
innovasjon og differensiering. Det ble derfor gjennomfgrt et sekundaersgk
fortsatt i strategilitteratur der sgkeordene var innovasjon, differensiering og
premium pris. Dette ble gjort for a finne sterkere bevis for koblingen mellom
premium pris og oppstartsselskaper, samt for & avdekke hvilke bidrag
innovasjon og differensiering gir en bedrift med gnske om & ta en premium

pris.

Totalt har 103 artikler og to bgker blitt sitert i dette studiet. Litteraturen
spenner fra ar 1950 - 2011, med hovedvekt pa nyere litteratur fra slutten av
1980 til natid. Google Scholar har veert primeersgkemotor i dette studiet.
NTNUs bibliotek og BiBsys fungerte som stgtte om artikler eller bgker ikke har
veert tilgjengelig giennom NTNUs kontoer pa Google Scholar.

3.1.2 Analyse av litteratur
Analysen av litteratur er gjennomfert ved & kategorisere og sammenligne

artikler funnet gjennom beskrevne sgk i strategilitteratur. Analysen er
gjennomfart i fem steg.

Farste steg, utarbeidet etter primeersgk, besto i & soke likheter mellom
litteratur innenfor de to forskningsfeltene som ble studert. Dette ble gjort ved &
systematisk kartlegge hvilke begrep som ble brukt for & forklare
bakenforliggende karaktertrekk bade ved fenomenet premium pris og
anbefalte oppstartsstrategier.
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| andre steg ble disse likhetene lagt til grunn for sekundeersgket i litteratur.
Litteratur fra bade primaer og sekundzersgk ble dermed base for de tre neste

stegene av analysen.

| tredje steg ble artiklenes funn og pastander sagt a tilhgre én av tre
grupperinger. Det var enten (1) differensiering og hvordan differensiering er
assosiert med premium pris, (2) innovasjon og hvordan innovasjon er
assosiert med premium pris eller (3) strategilitteratur med begrensning
oppstarts- og smabedrifter og hvordan disse strategiene er assosiert med en

premium pris.

| fierde steg ble den ovennevnte kategoriseringen gjennomsgkt med mal om &
kartlegge konkrete virkemidler i hver av grupperingene.

| siste steg er disse virkemidlene kategorisert etter likheter, pa tvers av
bakenforliggende forskningsfelt. Denne kategoriseringen resulterer i en
oversikt over hvilke kategorier/omrader som innebefatter flest virkemidler og
som er omtalt av flest forfattere.

4 Litteraturgjennomgang

Studiet hadde som mal & avdekke likheter mellom de to forskningsfeltene
oppstartsstrategier og strategier for & ta en premium pris. Dette var med
motivasjon i at likheter vil fungere som et utgangspunkt for & kunne bygge en
bro mellom forskningsfeltene og pa den maten legge grunnlag for teoretisk a
posisjonere fenomenet premium pris i konteksten oppstartsbedrifter. Begrep
som ble funnet gjentatt i begge felt var: industrikiennetegn, egenskaper hos
entreprengren og temaet, innovasjon, differensiering og firmaets initielle

posisjon.
To av disse begrepene ble seerlig omtalt i begge forskningsfelt. Disse er

innovasjon 0g differensiering. Begge begrepene er anvendt som
forskningsfokus i en betydelig del av klassisk og nyere strategilitteratur. Med
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dette som bakgrunn er det plausibelt & hevde at nettopp disse to begrepene
burde veert forventet & overlappe to forskningsfelt innen strategi, og dermed
sette spgrsmalstegn ved begrepenes seerskilthet i sammenheng med dette
studiet. Sammenlignet med de andre likhetene hadde disse to begrepene
utvilsomt starste referansegrunnlag i begge forskningsfelt. Dette rettferdiggjer
at dette studiet ser pa innovasjon og differensiering som verdifulle begrep til
bruk som utgangspunkt for videre litteratursgk, tross spgrsmalsstillingen. Med
referanse i forskning innen oppstartsstrategier er innovasjon og differensiering
sagt @ ha gjennomgaende positiv innvirkning pa oppstartsbedrifters suksess.
(Carter, Stearns, Reynolds, & Miller, 1994; Cooper, Willard, & Woo, 1986;
Lillo & Lajara, 2002; Mcdougall & Robinson, 1990; Rosenbusch, Brinckmann,
& Bausch, 2009) Begrepene er ogsa funnet a resultere i gkt sannsynlighet for
at en oppstartsbedrift tar en hgyere pris enn konkurrentene. Ogsa i
strategilitteratur innenfor premium pris er innovasjon og differensiering pekt ut
som betydningsfulle faktorer for & oppna suksess med en strategi som
innebaerer premium pris (Koufteros, Vonderembse & Doll, 2002; Murray,
1988).

Hovedutfordringen ved dette studiet er at premium pris blir satt i en
forskningsmessig ny kontekst. Dette gjor at teorien og seerlig virkemidlene
som blir trukket frem fra innovasjons- og differensieringslitteraturen ikke enda
er funnet til & vaere valide i en kontekst av oppstartsbedrifter. | dette studiet,
hvor malet er & teste teorien empirisk, ma derfor forskjellene mellom
oppstartsbedrifter og etablerte bedrifter legges til grunn for analyse og
diskusjon. Det vil bidra til a legge et godt fundament for overfgring av teori.

De starste forskjellene mellom oppstartsbedrifter og etablerte bedrifter er
fundamentert i ressursforskjeller (Carter et al., 1994; A. C. Cooper et al.,
1986; Lillo & Lajara, 2002; P. Mcdougall & Robinson, 1990; Rosenbusch et
al., 2009). Etablerte bedrifter har ogsa erfaring i markedet og med det falger
gjerne et merkenavn som er kjent for kunden. Ingenting av dette er normailt &
finne hos en oppstartsbedrift (Cooper, Willard, & Woo, 1986; Lillo & Lajara,
2002).
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Videre litteraturgjennomgang vil veere strukturert pa felgende vis: Farst blir
fenomenet premium pris presentert. Samt et raskt innblikk i strategiske grep
en bedrift kan benytte for a lykkes med a ta en premium pris. Deretter blir
strategiforskning som er sett i en kontekst av oppstartsbedrifter presentert.
Her blir oppstartsstrategier sett i sammenheng med premium pris spesielt
poengtert. Sa blir differensiering presentert og deretter innovasjon. | hvert av
disse tre siste delkapitlene er ogsa strategiske virkemidler kartlagt. Sa blir
differensiering og innovasjon sett i sammenheng. Virkemidlene som er
kartlagt blir til slutt oppsummert og kategorisert med mal om a bygge et
teoretisk grunnlag til testing gjennom empiri. Denne testingen skal finne svar
pa hvilke virkemidler som er hensiktsmessige & satse pa for en
oppstartsbedrift som vil ta en premium pris.

4.1 Hva er premium pris
Dette studiet undersgker altsa fenomenet premium pris. Premium pris blir fort

forvekslet med pris premium. Forskjellen pa disse begrepen er gitt av Bergen
& Rao (1992) i Tabell 4-1 under.

(W GE G Ulikhet

Premium pris Hoyeste pris i Ingen gkonomiske krav for bakgrunn
markedet til oppnaelse av hgy pris

Pris premium Hgyeste pris i Krav til hgy ekonomisk gevinst,
markedet omtales ogsa som supernormal profitt.

Tabell 4-1 Premium pris, Pris premium

Dette studiet undersgker premium pris som betyr at underliggende
gkonomiske aspekter hos case-bedriftene ikke blir undersakt.

Dette studiet har bedriften som analyseenhet. Noe som begrenser studiet til &
utforske premium pris gjennom en bedrift sitt perspektiv, og i dette tilfellet en
oppstartsbedrift sitt perspektiv. Av den grunn blir fglgende beskrivelse av
premium pris benyttet i dette studiet; Premium pris finner sted nar et produkt
eller tjeneste blir solgt til en hgyere pris enn gjennomsnittsprisen av

konkurrerende tilbud.
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4.1.1 Virkemidler for a oppna en premium pris
Det er en bedrift som tar premium pris i enhver industri; en aktgr vil alltid veere

dyrere enn konkurrentene sa fremt markedet ikke er regulert. Dette kommer
av heterogenitet i kundemassen, kunder har forskjellige preferanser mellom
tilbudene som er pa markedet (Perloff & Salop, 1985).

Litteraturen trekker frem flere aspekter som hver for seg, og sammen, er
funnet nyttige som fokusomrade for en bedrift som gnsker a ta en premium

pris. Virkemidlene med sterkest stgtte i forskning er (Kannelgnning, 2011):

Kvalitet — Kvalitet er et subjektivt og sammensatt tema, en definisjon er:
Produkt eller tieneste méa oppna eller overga en kundes forventinger (Reeves
& Bednar, 1994). Forskere enes om viktigheten av a levere hgyere kvalitet
enn konkurrenter for & kunne ta en premium pris (Bergen & Rao, 1992; R.
Rao & Monroe, 1989; Scitovszky, 1944; Tellis & Wernerfelt, 1987).

Markedsfering — Markedsfgring og kommunikasjon av merkevare har vist a
veere viktig for de som lykkes med a ta en premium pris. Merkevare bygger
inngangsbarrierer og gir kunden tilknytning til selskapet (Belk, 1988; Fournier,
1998; Kim et al, 2001). Resultatet av markedsfgring kulminerer i
merkevareverdi, som blant annet gir kundelojalitet (Aaker, 1991; Rao &
Monroe, 1996).

Kvalitet er fgrst og fremst kommunisert giennom bedriftens rennommeé (Rao &
Monroe, 1996). Rennommé er enten bygget gjennom offentlig omtale i
magasiner, aviser etc., eller giennom ryktebgrsen. Her er det forngyde kunder
som skaffer nye kunder gjennom & snakke om bedriften. A bygge seg et
rennommé krever tid. Tid er noe en oppstartsbedrift ikke har. Det er mulig a
bygge rennommé, bade pa kvalitet og andre verdier, gjennom aktiv og
storslatt markedsfgring og merkevarebygging. Dette krever kapital. Kapital er
ogsa en ressurs som oppstartsbedrifter sjeldent har god tilgang pa. Dette
underbygger interessen og motivasjonen for dette studiet, problemstillingen
gnsker svar pa hva de oppstartsbedriftene gjer som likevel klarer a ta en
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premium pris. Selv om de to mest robuste fremgangsmatene ikke er

tilgjengelig.

4.2 Strategilitteratur, i en kontekst av oppstartsbedrifter
Som nevnt er dette studiet det forste til & studere premium pris i lys av

oppstartsbedrifter. Et neerliggende forskningsfelt er derimot strategi i lys av
oppstartsbedrifter, dette har veert et forskningsfelt de siste tiar (Carter,
Stearns, Reynolds, & Miller, 1994; Lillo & Lajara, 2002; Mcdougall &
Robinson, 1990; Carter, Reynolds, & Miller, 1992; Carter, Stearns, &
Reynolds, 1991; Mullins, Cardozo, Reynolds, & Miller, 1991; Ostgard & Birley,
1993)) Deler av dette feltet er seers interessant i dette studiets gyemed. Det
pekes da til den forskningen hvor pris er brukt som en faktor for analyse og
observasjon av oppstartsstrategier. Her har nemlig ogsa premium pris vist seg
gjeldende og da seerlig som element i empirisk utviklede strategiklynger av
oppstartsbedrifter (Carter et al., 1994; Covin, Slevin, & Covin, 1990; Lillo &
Lajara, 2002; P. Mcdougall & Robinson, 1990).

Videre vil forskning som identifiserer oppstartsstrategier som enten er
assosiert med en premium pris, eller som har premium pris som et element i
strategien bli presentert. Virkemidler som her blir nevnt som nyttige for a
lykkes i a ta en premium pris blir oppsummert mot slutten av kapittelet i tabell
4.2.

4.2.1 Oppstartsstrategier, samt kobling til premium pris
Det er én strategiforsker, Patricia McDougall (1990-1994), som har utpekt seg

i litteraturen pa oppstartsstrategier ved at hun, gjennom klyngeanalyse, gjar
observasjoner som er nzerliggende a besvare dette studiets problemstillinger.
Gjennom tre artikler har McDougall (1990; 1992; 1994), i samarbeid med
andre forskere, gkt innsikten i hvilke strategiske muligheter som finnes for en
oppstartsbedrift som entrer markedet. Gjennom dette arbeidet er det funnet at

én av disse mulighetene innebaerer a ta en premium pris.
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Mcdougall & Robinson (1990) publiserte en artikkel pa hvordan entreprengrer
bar entre markedet for & maksimere mulighetene for suksess. Gjennom
klyngeanalyse kulminerer artikkelen i en klassifisering av atte
inngangsstrategier. Av disse atte er det én strategi som i fglge forfatterne kan
fare til premium pris, fra na av kalt premium-strategien. Hovedtrekkene ved
denne strategien er a velge en nisje, altsa et lite kundesegment, vokse

kontrollert giennom direktesalg til kunder og ta en premium pris.

To ar senere publiserte Mcdougall, Denisi, & Robinson (1992) en artikkel hvor
de ovennevnte atte oppstartsstrategiene ble satt i sammenheng med
industristruktur og bedriftens opphav. Her ble premium-strategien funnet til &
veere den mest Isnnsomme malt i ROI" og strategien med raskest vekst i
markedsandel. Denne artikkelen verifiserer i stor grad premium-strategien
som ble funnet i artikkelen fra 1990.

Videre blir oppstartsstrategienes lgnnsomhet sett i sammenheng med
industrivekst og strategisk valg av stgrrelse pa kundesegment (McDougall,
Covin, Robinson, & Herron, Jr., 1994). Artikkelen viser de fire
kombinasjonene av strategisk sterrelse og industrivekst i sammenheng med
typologiens atte strategier. Her finner forskningen at ingen av strategiene
medferer en positiv kobling mellom premium pris og lgnnsomhet, denne
koblingen er gjennomgaende ngytral. Altsd mister tidligere
forskningsresultater stgtte da industrivekst og starrelse pa markedssegment

viser seg a redusere fordelene av premium-elementet i premium-strategien.

Denne artikkelen avsluttes med & stille fglgende spgrsmal som inspirasjon til
videre forskning: Nar er et ungt, lite og uavhengig selskap levedyktig med en
premium-strategi? Dette sparsmalet har veert til inspirasjon for dette studiets
problemstilling.

Lillo & Lajara (2002) tok opp traden etter Mcdougall (1994) og undersgkte
inngangsstrategier for oppstartsbedrifter. Pa lik linje med McDougall (1990;

' ROI — Return on Investment (Investeringsgevinst)
2 ROl — Return on Investment (Investeringsgevinst)
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1992; 1994) har ogsa Lillo & Lajara (2002) kun analysert oppstartsbedrifter,
ikke inkludert sma bedrifter som mange forskere pa dette feltet gjgr. Lillo &
Lajara (2002) sa likevel verdien i & bruke strategier som var blitt funnet, med
base i sma etablerte selskap, som utgangspunkt for egen forskning. Samtidig
ble det ettertrykkelig poengtert at forskning bgr stille seg skeptisk til det a
overfgre teori fra en kontekst til en annen. Dette er sjeldent noe som kan
gjgres direkte, overfgringen trenger at teorien blir nyansert og tilpasset til den
nye konteksten, som her er oppstartsbedrifter (Lillo & Lajara, 2002). Lillo &
Lajara (2002) var ogsa engstelig for at McDougall (1990) sin typologi, med
utgangspunkt [ empiri fra oppstartsbedrifter innen
informasjonsprosessindustrien, ikke var sa generisk som tidligere pastatt. Det
ble satt spgrsmalstegn ved om den var valid for alle oppstartsbedrifter,

uavhengig av industri.

Lilo & Lajara (2002) finner at oppstartsstrategier kan grupperes i fire
strategiklynger. Disse er differensiering, innovasjon, produkt-tilbyder og
aggressiv vekst med smale spesialprodukter. Med bakgrunn i denne
klyngeanalysen blir bade McDougall (1990) sin typologi og flere
strategitypologier utledet med hensyn pa sma firma (Carter et al., 1992, 1991;
Hambrick & Lei, 1985; Mcdougall & Robinson, 1990; Mullins et al., 1991,
Ostgard & Birley, 1993) bekreftet & vaere generaliserbare og dermed valide
ogsa med hensyn pa oppstartsbedrifter. Dette reduserer ogsa risikoen for
dette studiet i forbindelse med overfgring av teori fra et forskningsfelt til et

annet.

Lilo & Lajara (2002) brukte ikke premium pris som en maleenhet i sin
forskning, klyngenes grad av ytelse ble derimot malt giennom ROI?, ROE® og
vekst. Det ble funnet at klyngen med navn differensiering kunne forventes a
veere den mest lannsomme. Dette beviser at differensiering er en strategi som

kan forventes Ignnsom for oppstartsbedrifter. Innovasjonsklyngen er den

2 ROl — Return on Investment (Investeringsgevinst)
® ROE — Return on Equity (Gevinst pa egenkapital)
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klyngen som inneholder flest bedrifter. Dette beviser ogsa innovasjon som en
velbrukt og velfungerende strategi for oppstartsbedrifter (Lillo & Lajara, 2002).

4.2.2 Strategier for sma bedrifter, samt kobling til premium pris
Videre vil forskning som har inkludert sma firma ved empiriinnhenting bli

presentert. Dette er interessant  fordi ressursmangelen  og
organisasjonsstgrrelsen hos sma bedrifter og oppstartsbedrifter ofte er
sammenlignbar. | tillegg bekreftet Lillo & Lajara (2002) at strategiteori funnet
med base i sma bedrifter ogsa kan beskrive fenomen i sammenheng med
oppstartsbedrifter. Et utsagn som styrker muligheten for at dette ogsa kan
gjelde teorier som enda ikke er testet for oppstartsbedrifter.

Covin, Slevin, & Covin (1990) har i sin forskning gjort en empirisk analyse av
"sma firma med gnske om & vokse”. Til sammenligning med McDougall et al.
(1990) og Lillo & Lajara (2002) benyttes ogsa her en klyngeanalyse. Det blir
funnet at bedrifter i hgyteknologiske industrier oftere er avhengige av a ta en
premium pris, sammenlignet med aktarer i lavteknologiske industrier. De fant i
tillegg at premium pris gir hgyere lennsomhet ved bruk i hgyteknologiske
industrier, enn i lavteknologiske. Det & sgke hgyteknologiske industrier vil
med andre ord veere et virkemiddel som potensielt kan legge et godt grunnlag
for en strategi som innebaerer premium pris. Dette virkemiddelet blir likevel
ikke videre vurdert i dette studiet da case-bedriftene kun er av lavteknologisk
karakter. Case-bedriftenes karakteristikker avgrenser naturlig nok slik at noen

virkemidler ikke vil kunne gi valide resultat giennom testing i empiri.

Klyngen som er interessant for dette studiet kalles "aggressive og hgyt
prisede firma”. Kjennetegn ved bedriftene som havner her er et stort fokus pa
rask lgnnsomhet og kundesupport. Gjennomsnittlig Ignnsomhet i denne
klyngen er funnet & veere lav. Dette tyder pa at fordommene mot & entre
markedet med en hgy pris (her et lite firma som vil vokse) har grunnlag i
virkeligheten, og er blitt teoretisk bevist. Det som likevel gjgr denne
klyngebeskrivelsen interessant for dette studiet er at det i denne klyngen er
funnet et stort standardavvik som tyder pa at det finnes sveert Iannsomme
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bedrifter i samme klynge. Malet med dette studiet er nettopp & kartlegge hva
disse bedriftene har gjort for a lykkes.

Covin et al. (1990) finner naer korrelasjon mellom en strategisk entreprengriell
holdning og lsnnsomhet. Denne holdningen gjar seg spesielt gjeldende i den
ovennevnte klynge to; aggressive hgyprisede firma. Dette betyr at de
firmaene som har oppnadd god Isnnsomhet i denne klyngen mest sannsynlig
har veert strukturert med en entreprengriell holdning. En entreprengriell
holdning er malt i hvor hgy risiko, hvor hgy innovasjonsgrad og hvor hgy
produktivitet en bedrift har. Jo hgyere, jo mer entreprengriell (Covin, Slevin,
1990).

Hobson & Morrison (1983) fant, gjennom eksaminering av histogram,
karakteristikken av det de kaller en vinnende oppstart: hgyt kapasitetsniva,
hgykvalitetsprodukter med premium pris, begrenset kundebase, sterk
markedsfaring og heye forskning- og utviklingskostnader.

Rosenbusch, Brinckmann, & Bausch (2009) har pekt pa et
innovasjonsorientert oppstartsteam som fordelaktig for oppstartsbedrifter som
konkurrerer mot etablerte bedrifter. Altsa oppstartsbedrifter som gar inn i et
modent marked. Innovasjonsorientering er ogsa funnet a vaere assosiert med
en oppstartsbedrift som lykkes med a introdusere innovasjoner pa markedet.
Introduksjon av innovasjon legger sa til rette for & ta en premium pris.
(Rosenbusch et al., 2009) Innovasjonsorientering er altsa et bevist

konkurransefortrinn for nye firma sammenlignet med etablerte firma.
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Tabell 4-2 gir en oppsummering over elementer som i denne
litteraturgjennomgangen er nevnt som nyttige virkemidler for en oppstart som

gnsker a ga inn i markedet med en hgy pris.

Oppstarter

Forfatter Ar Virkemiddel

Mcdougall, Robinson & Wiley 1990 | 1. Nisje

2. Ambisjoner om moderat vekst
3. Direkte salg til kunden

Lillo & Lajara 2002 | Statter McDougall, Robinson & Wiley

Covin, Slevin & Covin 1990 | Klynge; "aggressivt og hgyt prisede firma"
kjennetegn:

. Hayteknologisk

. Avhengig av ekstern finansiering

. Fokusert pa rask lannsomhet

. Produktreklame

. Kundesupport

Q|| DN| -~

Covin & Slevin 1990 | 1. Hayteknologisk

2. Entreprengriell strategisk holdning (risikovillig,
nyskapende, produktiv)

Hobson & Morrison 1983 | 1. Hayt kapasitetsniva

2. Haykvalitetsprodukter med premium pris
3. Begrenset kundebase

4. Store pa markedsfaring

5. Hoye forsknings- og utviklingskostnader

Rosenbusch, Brinckmann, & 2009 | Innovasjonsorientert oppstartsteam
Bausch
Tabell 4-2 Virkemidler funnet spesielt tilpasset oppstartsbedrifter

4.3 Differensiering
Videre vil det bli presentert teoretiske definisjoner av differensiering, samt

likheter og ulikheter mellom definisjonene. Sa introduseres litteratur som
beskriver hvordan differensiering kan vaere en strategi for a ta en hayere pris.
Denne delen presenterer ogsa virkemidler som er funnet & ha positiv effekt pa

a lykkes med a ta en premium pris gjennom differensiering.

24



Premium pris og oppstartsbedrifter

Vassmoen & Kannelgnning 2012

4.3.1 Hva er differensiering?
Michael E. Porter er en anerkjent forsker i forbindelse med den teoretiske

utviklingen av konseptet differensiering. | 1985 ble boken “Competitive
Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance” (Porter, 1985)
utgitt. Denne bygget pa teorier Porter tidligere hadde presentert i strategisk
ledelsesjournaler. Budskapet i boken er bygget pa overbevisningen om at
tydelige konkurransefortrinn er eneste mate for et firma & oppna suksess.
Porter presenterer tre generiske strategier som gker konkurransefortrinnene
til et firma. Disse er differensiering-, lavkostnad- og fokusstrategi. Samtlige
har i ettertid fatt utbredt aksept i strategisk ledelseslitteratur. De introduserte
en mer konkretisert metode for i praksis a analysere og forsta
konkurransefortrinnet til eget selskap, enn hva som tidligere hadde funnet
sted.

Porter (1985) tar utgangspunkt i firmaets aktiviteter som sammen utgjer
firmaets verdikjede. Hver aktivitet er en kilde til verdi. Porter (1985) maler
verdi gjennom aktiviteten sitt bidrag til & gke kundens tilfredsstillelse. Denne
gkes ved enten & tilby kunden lavere kjgpskostnader, eller ved at kjgpers
yteevne gkes. | tillegg er det verdi i interaksjonen mellom aktivitetene.
Verdikjeden ma med andre ord sees som en helhet, et system, der tilfgrt verdi
er avhengig av hele systemet (Porter, 1996).

Differensieringsstrategi er den av de generiske strategiene som har til hensikt
a oke kundeverdi ved a differensiere bedriften fra konkurrentene. Det betyr at
bedriften presenterer en opplevelse av unikhet for kunden. Verdien ved
unikhet kan komme gjennom lavere kjgpskostnader for eksempel i form av
drastisk gkning i tilgjengelighet, eller det kan veaere at kundens yteevne gker
for eksempel gjennom tilgang til ny teknologi som aldri fgr har veert tilbudt pa
markedet. Bedriftens belgnning for tilstrekkelig differensiering fra
konkurrentene er a kunne ta en premium pris (Porter, 1985). Denne strategien
har to logiske begrensninger, (1) kostnadene ved differensieringsstrategien
ma veere lavere enn inntektene og (2) bedriften ma differensiere seg i andre

dimensjoner enn sine konkurrenter. Fgrst da er det en vellykket
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differensieringsstrategi. Samlet ma altsa en bedrift tilby noe utelukkende unikt,
eller noe som blir oppfattet som unikt, for at bedriften kan sies a veere
differensiert. Den differensierte posisjonen kan dermed utnyttes til & ta en
premium pris (Porter, 1985).

Ogsa Porter (1985) sin beskrivelse av fokusert differensieringsstrategi har
veert til inspirasjon for teoretikere med interesse i differensiering. Dette er nar
differensieringsstrategi, som beskrevet over, er fokusert pa kun a tilfredsstille
en begrenset kundebase, altsa et begrenset segment. Fokusert strategi er

mye det samme som en nisjestrategi.

4.3.1.1 Nyere definisjoner av differensiering.
Sharp & Dawes (2001) har tatt utgangspunkt i tidligere definisjoner av

differensieringsstrategi med mal om a samle disse i én formell definisjon.
Samt & finne ut hvordan differensiering kan legge grunnlag for heyere

lgnnsomhet.

Tidligere definisjoner blir ordnet i to grupper, der den ene gruppen refererer til
reduksjon i kundens prissensitivitet (Baker, 1996; Boyd, Walker, & Larréechée,
1995; Bradley, 1991; Dickson, 1997; Keegan, 1995; Mercer, 1992; Powers,
1991) og den andre refererer til adskillelse av egen merkevare fra
konkurrerende tilbud, altsa a redusere den direkte konkurransen (Guiltinan &
Paul, 1991; Kotler, Ang, Leong, & Tan, 1996; Saunders, 1995; Trout & Rivkin,
2000; Zikmund & D’Amico, 1993)

Sharp & Dawes (2001) gir en generell definisjon, denne ser pa differensiering
som et resultat, ikke en strateqi: differensiering er tilstede nér bedriften sitt
tilbud er foretrukket i noen kjgpssituasjoner (eller bestandig for noen kunder),
over rivaliserende bedrifters tilbud. De konkretiserer definisjonen ved &
beskrive hvilken innvirkning den vil ha for et firma. Altsa prosessen firmaet ma
giennom for & na resultatet: Firmaet eller merkenavnet ma utkonkurrere
rivalene i en eller flere av tilbudets attributter. Dette vil gi firmaet redusert
sensitivitet og lavere forventinger fra kunden innenfor andre attributter som

kunden i utgangspunktet forventet.
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Definisjonen av Sharp & Dawes (2001) statter store deler av Porter sin teori.
Tre aspekter ved teorien er likevel til en viss grad forskjellige. Porter peker pa
kundens villighet til & betale en premium pris som nytten av differensiering.
Nar det kommer til Sharp & Dawes fremheves det endrede konkurransebildet
som nytten av differensiering. Det endrede konkurransebildet er som regel i
form av redusert direkte konkurranse, noe som kan legge til rette for & ta en
premium pris, men premium pris er ikke ngdvendigvis utfallet. Altsa kritiserer
og nyanserer Sharp & Dawes (2001) den konvensjonelle tankegangen om at
differensieringsstrategi nedvendigvis innebserer muligheten for a ta en

premium pris.

Det neste aspektet, hvor Sharp & Dawes (2001) utfordrer Porter (1985), er
kostnader; hvorvidt differensiering krever gkning i firmaets kostnader. Porter
bemerker et tydelig skille mellom lavpris-strategi og differensieringsstrategi
med hensyn pa forventede kostnader for gjennomfgring. Sharp & Dawes
(2001) mener derimot at en bedrift kan veere differensiert selv om det er en
lavprisbedrift. De kan ha egenskaper eller saeregenheter som differensierer
dem fra andre lavprisselskaper (Sharp & Dawes, 2001). Den siste pastanden
som blir utfordret er hvorvidt differensiering er en valgfri strategi. Sharp &
Dawes (2001) hevder at differensiering er en normalisert ngdvendighet i det
moderne markedet. Det er en naturlig reaksjon pa etterspgrselen som finner
sted i et utpreget heterogent marked. Med dette faolger en usikkerhet om

hvorvidt differensiering er en posisjon eller en strategi.

Det er uansett en samlet forstaelse blant forskerne om at differensiering
bestar av a levere en verdi som oppleves av kunden som eksepsjonelt
attraktiv (Day & Wensley, 1988; Porter, 1985; Sharp & Dawes, 2001). Dette er
definisjonen det videre studiet refererer til som definisjon pa differensiering.
Denne definisjonen innebefatter bade prosessen mot & na den differensierte

posisjonen og posisjonen i seg selv.
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4.4 Differensiering og premium pris.
Differensieringslitteraturen gir ingen konkret svar pa hvorvidt differensiering er

direkte koblet til premium pris. Allerede i definisjonen av differensiering
kommer denne usikkerheten til syne. Porter (1985) mener at det a fgre en
differensieringsstrategi er et valg med en direkte link til premium pris. Mens
Sharp & Dawes (2001) er uenig med Porter (1985) og hevder at
differensiering verken er fullstendig valgfritt eller automatisk koblet til premium
pris. Det enes uansett om at differensiering er et godt utgangspunkt for a
kunne ta en hgy pris.

Videre vil teoretiske pastander om koblingen mellom differensiering og
premium pris bli presentert. Samtidig blir tilhgrende virkemidler skissert.
Virkemidlene i dette kapittelet hevder a hjelpe en bedrift til & oppna suksess

med premium pris gjennom differensiering.

Porter (1985; 1996) Viser "veien” en bedrift ma ga om det skal gjennomfgres
en differensieringsstrategi. Denne blir beskrevet i atte steg. Hver av disse atte
stegene blir her identifisert som virkemidler. Disse virkemidlene blir videre
supplert med en overbevisning om at ogsa interaksjonen mellom aktivitetene

ma identifiseres for a oppna tilstrekkelig unikhet (Porter, 1996).

Forfatter Arstall Virkemidler
Porter 1985 1. Fastsette hvem den betalende kunden er

2. ldentifisere kundens verdikjede og firmaets innvirkning pa denne

3. Fastsette en rangert liste over kundens kjgpskriterier

4. Ansla eksisterende og potensielle kilder til unikhet i firmaets
verdikjede

5. Identifisere kostnadene av eksisterende og potensielle kilder til
differensiering

6. Velge den konfigurasjonen av verdiaktivitetene som skaper mest
verdifull differensiering med tanke pa kunden, relativt til kostnaden av
differensieringen

7. Teste den utvalgte differensieringsstrategien for overlevelseskraft
(baerekraft)

8. Redusere de kostnadene i aktivitetene som ikke pavirker den valgte
formen for differensiering

Porter 1996 Se pa aktivitetene i verdikjeden som et system, ikke som
enkeltaktiviteter

Tabell 4-4-3 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Porter (1985, 1996)
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Day & Wensley (1988) har utarbeidet et rammeverk med mal om a gke
forstaelse rundt konkurranseposisjon og konkurransefortrinn. | trad med
Porter (1985) presenterer dette rammeverket konkurransefortrinn som eneste
vei til suksess for en bedrift. Rammeverket hevder at en differensiert posisjon

gir bedriften det beste grunnlaget for & ta en premium pris.

Rammeverket beskriver tre distinkte niva i prosessen med a sikre
konkurransefortrinn. Rekkefglgen av disse er lik i hver prosess. Prosessen tar
utgangspunkt i (1) bedriftens kilder til konkurransefortrinn. Disse gjer det
mulig & for bedriften a innta en (2) konkurranseposisjon som resulterer i (3)

ekstraordineer utfarelse.

Rammeverket papeker at en bedrift kan stige i niva kun dersom
mellomliggende, strategiske valg blir ngye gjennontenkt far de blir avgjort. Tre
virkemidler, eller drivere som artikkelen kaller det, blir presentert som nyttige
for & oppna differensieringsposisjonen og premium pris. Disse er (1) valg av
retningslinjer og avveininger mellom disse der det trengs, (2) fokus pa
koblinger innad i verdikjeden og (3) timing som fremprovoserer fordeler av a
veere forst i markedet (first-mover). Den bedriften som sies a veere farst i

markedet blir videre betegnet som pionér.

Forfatter Arstall Virkemidler
Day & | 1988 1. Valg av retningslinjer
Wensley 2. Koblinger innad i verdikjeden

3. Timing som gir fordeler av a veere farst i markedet

Tabell 4-4-4 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Day & Wensley (1988)

Arnold et al. (1989) forsker pa hvilke faktorer som, for tjenestetilbydere,
pavirker hvor hgyt premium et differensiert tilbud kan rettferdiggjare. Som
grunnlag for forskningen ligger pastanden om at tjenestetilbydere som
suksessfullt leverer et differensiert tilbud, kan ta en hgyere pris enn
gjennomsnittlig konkurransedyktig pris. De identifiserer altsd en direkte

kobling mellom differensiering og premium pris.
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Forskningen presenterer en formel bestaende av fire malbare faktorer der
hver av disse beskriver et aspekt ved det differensierte tilbudet;
tilgjengelighet, testbarhet, insentiver for & gke kundens tilknytning til bedriften

og prissensitivitet.

Tilgjengelighet - Det hgyest oppnaelige premiumet vil fremkomme nar tilbudet
er lite tilgjengelig. Tilgjengelighet males i antall kilder som kan tilby kunden en
like profesjonell tjeneste, uten at kunden ma anstrenge seg ytterligere eller
oppleve gkte kostnader. Hay tilgjengelighet er altsd synonymt med mange
kilder.

Testbarhet - Hoyest mulig grad av testbarhet gir hgyest premium. Testbarhet
males i hvilken grad det er mulig a objektivt evaluere tjenesten eller produktet
for kjgpstransaksjon gjennomfgres. Dersom tilbudet er sarbart for variasjoner
i ytelse og/eller kundetilpasset til & mgte individuelle spesifikasjoner, er det
regnet som lite testbart. Kunder som handler lite testbare tilbud vil alltid veere
utsatt for risiko. Veletablerte tjenestetilbydere kan substituere testbarhet med
et godt rykte og pa denne maten redusere kundens risiko (Bergen & Rao,
1992; Klein & Leffler, 1981). Dette er interessant for oppstartsbedrifter, da de
typisk ikke kan kategoriseres som veletablerte, og heller ikke har hatt tid til &
bygge seg opp et rykte. Rykte er igjen neert knyttet til kvalitet, som ogsa kan
oppfattes som en substitutt for testbarhet.

Insentiver - Dersom det ikke er ngdvendig for en bedrift & tilby kunden
insentiver for & skape tilknytning til bedriften, er det mulig & ta et stgrre
premium pa prisen, enn om insentiver hadde veert ngdvendig. Det samme
gjelder for selskaper som har lojale kunder. Lojale kunder finnes som regel i
sammenheng med hgye byttekostnader og gjer at en bedrift kan ta et hgyere
premium pa prisen enn uten lojale kunder. Dette er fordi lojale kunder sikrer
en jevn pengestream. Det kan vaere lgnnsomt a friste eller tilgodese lojale
kunder med prisinsentiver. Den bedriften som derimot er avhengig av a sette

prisinsentiver vil ikke na det maksimalt oppnaelige premiumet.
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Prissensitivitet - Siste faktor peker pa kunder med lav prissensitivitet som de
mest betalingsvillige, ogsa av et premium. Disse kundene finnes i
sammenheng med tjenestetilbud som har fa sgkbare attributter. Dette er
bygget pa teori som hevder at kunder er mer sensitiv til pris jo flere
alternativer kunden har a velge mellom. Individets sensitivitet avhenger ogsa
av kostnaden ved a finne alternativet, relativt til alternativets attraktivitet.

Arnold, 1989 1. Tilgjengelighet

Hoffman & 2. Testbarhet
McCormick

3. Insentiver for tilknytning
4. Prissensitivitet
Tabell 4-4-5 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Arnold, Hoffman & McCormick (1989)

Emmerich (2005) hevder at ekstraordinzere kvaliteter ikke er nok til & fa
kunden til & betale en premium pris. Bedriften ma gi kunden innsyn i hvordan
disse kvalitetene differensierer seg fra konkurrentene. Med dette som
utgangspunkt blir unike salgsproposisjoner (USPs) fremstilt som eneste
fungerende metode for en bedrift for & fremsta som differensiert.

Det er tre steg i prosessen med a differensiere seg giennom USPs. Farste (1)
er a liste opp hva kunden gnsker, men ikke far fra konkurrenten. (2) Dermed &
utarbeide et tilbud innenfor de mulighetsomradene som ble identifisert i punkt
(1). Steg tre (3) er a formulere helt spesifikke USPs som relativt kort, og i
detalj, beskriver fordelene bedriften har skapt gjennom punkt (2), som er den
ekstraordingere verdien de gir kunden. Et viktig budskap i henhold til denne
prosessen er at den aldri tar slutt. Den skal gjentas for hvert nye
produkt/tjeneste og for selskapet som helhet, med jevne intervaller.

Forfatter \ Arstall Virkemidler

Emmerich 2005 USPs, unike salgsproposisjoner

Tabell 4-6 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Emmerich (2005)

Treacy & Wiersema (1992) skisserer tre veier til & bli markedsleder. Disse er
operasjonell fremragenhet, kundenaerhet og a ha et ledende produkt. Videre
peker de pa kundeneerhet som det omradet der medfalgende ekstraordinzer
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kundeverdi oftest konverteres i villighet til & betale en hgyere pris enn
markedspris. Kundetilneerming drives gjennom omhyggelig segmentering og
deretter skreddersydde tilbud rettet mot de utvalgte nisjene i markedet.
Kunder med fokus pa lav pris faller oftest utenfor kjernemarkedet til bedrifter
med fokus pa denne verdidisiplinen. Treacy & Wiersema (1992) identifiserer
den typiske kunden av markedsledere innen kundenaerhet til & veere sa
opptatt av spesifikke karakteristikker av produktet, eller maten tjenesten

leveres pa, at dette i hgy grad overgar mulige betenkeligheter med en

premium i pris eller ubeleiligheter som oppstar ved kjap.

Forfatter \ Arstall Virkemidler
Treacy & | 1992 Kundeneerhet, krever tilbud tilpasset en nisjekunde
Wiersema

Tabell 4-4-7 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Treacy & Wiersema (1992)

4.4.1 Pionér, en differensiert posisjon
Pionér er betegnelse pa en bedrift som er farstemann til a entre og etablere et

nytt marked, det engelske uttrykket er first-mover (Robinson et al., 1994). Det
er ulike meninger om hva som er et nytt marked og nar en bedrift kan sies a
veere etablert. Videre vil folgende beskrivelse bli brukt: For & kvalifisere seg
som etablert ma bedriffen oppna en konkurransedyktig grad av
kommersialisering. Som for eksempel i form av nasjonal distribusjon og
reklame. Et nytt marked er definert dersom markedsgrenser er etablert. Disse
blir malt i hvorvidt kunden aksepterer det nye produktet eller tjenesten
(Robinson et al., 1994).

Det er en tydelig link mellom pionérposisjonen og differensiering; En pionér
har lyktes i & introdusere noe nytt til markedet. Det er uenighet i hvorvidt
"pionering” kan nevnes som en strategi pa lik linje med differensiering, eller
om det kun er en posisjon som en effekt av differensiering. Likevel er det
interessant, fordi det nadvendigvis ligger en differensieringsstrategi til grunn
for @ ende opp som en pionér. Litteraturen nevner stadig denne posisjonen
som et godt utgangspunkt for & ta en hgyere pris enn konkurrentene, eller
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naermeste substitutter som er konkurrentene i sammenheng med

pionérposisjonen.

Med denne posisjonen falger mulighet til & oppna fordeler, blant annet med
hensyn pa monopolistisk prising. Denne posisjonen er ogsa assosiert med
bade hgye kostnader og risiko. Det er seerlig inngangskostnadene, og da aller
mest kostnader til R&D*, som utgjer forskjellen. | oppstartsfasen (0-4 ar) er
det funnet at pionérer har en betydelig lavere lannsomhet bade relativt til salg
(ROS®) og investering (ROI°) enn en bedrift som entrer samme marked
senere. | et lengre tidsperspektiv derimot (5-8 ar etter entring) er disse
kostnadene funnet & vaere mer enn utlignet av andre fordeler

pionérposisjonen byr pa . Det & entre markedet fgrst kan altsa sees som en

rasjonell avveiing mellom risiko og gevinst (Robinson et al., 1994).

Forfatter \ Arstall Virkemidler

Robinson, 1994 Pionér, etablere et nytt marked (ferst pa markedet)
Kalyanaram &

Urban

Tabell 4-4-8 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Robinson, Kalyanaram & Urban (1994)

* R&D — Research and Development, Forskning og utvikling
® ROS — Return on Sales, salgsgevinst
® ROI — Return on Investment, investeringsgevinst
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4.5 Oppsummering av differensieringslitteraturen

| dette kapittelet er det blitt presentert virkemidler som forskere har funnet

effektive for bedrifter som gnsker & ta premium pris gjennom differensiering.

Disse virkemidlene er samlet i Tabell 4-9.

Differensiering

Forfatter

Arstall

Virkemidler

Porter

1985

1. Fastsette hvem den betalende kunden er

2. ldentifisere kundens verdikjede og firmaets
innvirkning pa denne

3. Fastsette en rangert liste over kundens
kjgpskriterier

4. Ansla eksisterende og potensielle kilder til unikhet i
firmaets verdikjede

5. Identifisere kostnadene av eksisterende og
potensielle kilder til differensiering

6. Velge den konfigurasjonen av verdiaktivitetene som
skaper mest verdifull differensiering med tanke pa
kunden, relativt til kostnaden av differensieringen

7. Teste den utvalgte differensieringsstrategien for
overlevelseskraft (baerekraftighet)

8. Redusere de kostnadene i aktivitetene som ikke
pavirker den valgte formen for differensiering

Porter

1996

Se pa aktivitetene i verdikjeden som et system, ikke
som enkeltaktiviteter

Day & Wensley

1988

1. Valg av retningslinjer

2. Koblinger innad i verdikjeden

3. Timing som gir fordeler av & veere farst i markedet

Arnold, Hoffman &
McCormick

1989

. Tilgjengelighet

. Testbarhet

1
2
3. Insentiver for tilknytning
4. Prissensitivitet

Emmerich

| 2005

| USPs, unike salgsproposisjoner

Treacy, Wiersema

[ 1992

| Kundeneerhet, krever tilbud tilpasset en nisjekunde

Robinson, Kalyanaram &
Urban

1994

Pionér, etablere et nytt marked (fgrst pa markedet)

Tabell 4-9 Sammensatt oversikt over virkemidler funnet i differensieringslitteratur
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4.6 Innovasjon
Begrepet innovasjon er funnet til & ha betydning bade innenfor litteratur med

fokus pa oppstartsstrategiers suksess, og ogsa litteratur pa strategier med
mal om & ta en premium pris. Dette gjgr at innovasjon er et overlappende
begrep innenfor nevnte forskningsfelt. Videre presentasjon vil derfor ta for seg
hva innovasjon innebaerer. Samt hvilke virkemidler bedrifter kan nyttiggjere for

a oppna premium pris gjennom innovasjon.

4.6.1 Hva er innovasjon?
Tidligere definisjoner av innovasjonsbegrepet kan sies & tilhgre en av tre

kategorier. Disse er kategorisert etter hvorvidt forskeren har beskrevet
innovasjon som selve prosessen med a utvikle noe nytt, resultatet av denne
innovasjonsprosessen eller kundens prosess med & godta det nye tilbudet
(Verhees & Meulenberg, 2004).

Fagerberg, Knell, & Srholec (2004) definerer innovasjon med
innovasjonsresultatet i fokus; “Innovasjon er en suksessfull introduksjon av
noe nytt og brukbart.” Luecke & Katz (2003) stgtter definisjonen til Fagerberg
et al., (2004) men flytter fokuset over pa prosessen og utvider definisjonen til
at innovasjon ogsa innebzerer & innarbeide, kombinere og koble kunnskap til
originale, relevante, verdifulle nye produkter, prosesser eller tjenester.
Dagestad (2011), professor Il og innovater, er en av flere som stgtter at
innovasjon ikke kan identifiseres far tilbudet har blitt godtatt og det finnes en

kundebase.

Det er en intern konflikt blant forskere som definerer med hensyn pa
innovasjonsprosessens resultat. Det er uenighet om hvor stor effekt
innovasjonen/resultatet ma pafgre omgivelsene for a kunne kalles en
innovasjon. P& den ene siden er de som definerer innovasjon som
introduksjon av noe nytt. Noe nytt er da uavhengig av pavirkningskraften det
har pd markedet eller omgivelsen. P4 den annen side er forskerne som
hevder at introduksjon av noe nytt ma ha en gjennomgripende, ogsa kalt

radikal, pavirkning pa omgivelsene for a kunne kalles en innovasjon.
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En forskningsstream som representerer sistnevnte, altsa radikal pavirkning, har
blitt til gjennom viderefering av forskning gjort av. Schumpeter (1934, 1942),
(Landstrem, 1999). Denne retningen ser pa innovasjon som eneste mate for
et firma & fornye verdiene som tilhgrer firmaets ikke-finansielle kapital. Som
betyr at uten innovasjon vil det ikke kunne skje fornying, og med det, ingen
gkt verdi for kunde. Dette betyr at samfunnet konvergere mot perfekt
konkurranse som umuliggjer at noen aktgrer i markedet kan fa hayere
fortjeneste enn andre. Dette mikrogkonomiske perspektivet er av interesse for
a tolke resultatet av en innovasjon. Det er likevel ikke videre utdypet i dette
studiet da det mikrogkonomiske perspektivet gar utenfor dette studiets
begrensning til & undersgke strategisk orienterte virkemidler.

Denne forskningsflgyen mener altsa at innovasjon er helt grunnleggende for
gkonomisk vekst i samfunnet. | tillegg, for & bli kalt en innovasjon ma
endringen eller nyheten pavirke samfunnet/markedsplassen i s& stor grad at
det skjer en endring i konkurransebildet og krever store interne endringer hos
konkurrentene for & opprettholde konkurranseevnen (O'reilly & Tushman,
1999). Christensen (2003) mener endringen radikal innovasjon paferer
omgivelsene gir nye verdigrunnlag (value propositions) som fgrer med seg

nye mgnster for etterspgrsel.

Motstdende argumentasjon, altsa forskning som hevder at alt nytt pa
markedet faller inn under begrepet innovasjon, kalles inkrementell innovasjon.
Dette er ofte beskrevet som mindre endringer og forbedringer. Inkrementell
innovasjon er ofte utfert pa de aktiviteter firmaet ser som sine
konkurransefortrinn (Ireland, Duane, Hitt, Camp, & Sexton, 2001). For

eksempel videreutvikling av kjerneteknologien hos et firma.

4.6.2 Typer innovasjon
Sandvik & Sandvik (2003) kategoriserer innovasjon etter hvorvidt resultatet av

innovasjonen er ny til firma eller ny til markedet. En annen mate a

kategorisere innovasjon er etter innovasjonens virkefelt. Det som er mye brukt
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er prosess-, produkt-, tieneste-, forretningsmodell- eller organisasjonell-
innovasjon. | dette studiet er innovasjon definert pa et overordnet niva altsa
ikke omradespesifikt. Omradekategoriseringen er likevel interessant da den i
analyse- og diskusjonskapitlene (kapittel 10, 11 og 12) blir brukt til & nyansere

resultatene.

| dette studiet er det valgt a ta utgangspunkt i resultatet av innovasjonen, ved
definisjon av begrepet; Innovasjon er nar bedriften lykkes med & introdusere
et nytt produkt/tieneste til markedet som skaper et nytt verdigrunnlag hos
kunden. Denne definisjonen er inspirert av innovasjonslitteraturen presentert
over. Den innebaerer at ny til markedet og radikal innovasjon er kategorier
som brukes videre i dette studiet.

4.7 Innovasjon og premium pris
Flere forfattere har hevdet at det er en direkte link mellom innovasjon og

premium pris. Likevel er de ikke samstemte i hva denne linken innebaerer eller
hvilken type innovasjon som er a foretrekke. Noen ser pa den overordnede
innovasjonsprosessen, uavhengig av type, og hvordan denne legger til rette
for & kunne entre et marked med en hgy pris. Andre ser pa konkrete
innovasjonstyper og hvordan disse legger grunnlag for & ta en premium pris.
Begge disse innfallsvinklene blir her presentert.

McGrath, Tsai, Venkataraman, & MacMillian, (1996) presenterer en modell
som skisserer hvilke steg et innovasjonsprosjekt ma gjennom for a lykkes.
Videre blir det hevdet at det a lykkes legger grunnlag for @ kunne ta en
premium pris. Modellen beskriver fglgende sammenheng; For et firma kan
forvente a tjene direkte pa et innovasjonsprosjekt ma dette prosjektet ha
etablert et tydelig konkurransefortrinn. For at et innovasjonsprosjekt skal
kunne etablere et konkurransefortrinn ma det kunne vise til suksessfulle og
palitelige resultater i samsvar med prosjektets malsetninger. Dette fordi det er
et bevis pa at prosessen har ervervet ny kompetanse. For a oppna det
beskrevne ma innovasjonsteamet samarbeide godt. Dette krever igjen at
teammedlemmene tar inn over seg og tolker omgivelsene og utfordringene de

kommer over. Konkurransefortrinn gjennom innovasjon kan altsa ikke oppsta
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uten a ga gjennom disse fire distinkte stegene i innovasjonsprosjektet; kausal
forstaelse, godt teamsamarbeid, nyervervet kompetanse, konkurransefordel
(figur 4-4-1).

| Konkurransefordel |

()

| Ny kompetanse |

¢

Godt teamarbeid

1

Kausal forstaelse

Tid
Figur 4-4-1 — Modell basert pa McGrath et al.

Modellen er laget med malsetning om a styrke det teoretiske grunnlaget for &
beregne forventet gevinst pa et innovasjonsprosjekt. Den hevder at
innovasjonsgevinsten vil ke med gjennomfgring av stegene. Dette illustreres
av pilene i figur 4-4-1. Modellen skisserer to kategorier av konkurransefortrinn;
effektivitetsfordel og verdifordel (value advantage). Den sistnevnte blir
assosiert med muligheten for & hente inn innovasjonsgevinsten gjennom en

premium pris.

McGrath et al., (1996) poengterer at innovasjonsprosesser kan, men ikke
ngdvendigvis ma, legge et grunnlag for & ta en premium pris, det skjer ikke
automatisk. Felles for bedrifter som setter prisen til et premium og lykkes i &
danne en kundebase, er bedrifter som klarer & levere en unik verdi til kunden.
En verdi som kunden ser som en ekstraordinger gevinst som overdever

ulempen med a betale en hgyere pris (McGrath et al., 1996).

Forfatter Virkemiddel

McGrath et al. 1996 1. Kausal forstaelse

2. Godt teamsamarbeid

3. Nyervervet kompetanse

4. Konkurransefordel i form av verdi

Tabell 4-10 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av McGrath et al. (1996)
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Videre blir forskning som har sett pa konkrete innovasjonstyper og hvordan
disse legger grunnlag for & ta en premium pris presentert. Virkemidlene som
blir hentet ut fra forskning pa konkrete innovasjonstyper blir hentet ut med en
merknad om type. Denne merknaden er saerlig viktig til empirisk testing av
teori; Jo mer spesifikk teorien er i utgangspunktet, jo mer aktsomhet er
ngdvendig ved testing og overfgring av teori. Denne merknaden er ikke
inkludert i virkemiddelstabellene, men i vedlegg 1; Virkemidler,
bakgrunnslitteratur og kategorisering.

Innovasjonstypen flest forfattere har sett pa er produktinnovasjon. Spesielt
interessant for dette studiets problemstiling, som jo omfatter
oppstartsbedrifter i sammenheng med premium pris, er funn gjort av (Verhees
& Meulenberg, 2004). Det er funnet at produktinnovasjon i sma bedrifter er
empirisk bevist & fgre med seg attraktivitet i produktportefglie (product
assortment attractiveness) og dermed hgy relativ produktpris. Relativ
produktpris er definert som det premiumet bedriften tar i pris sammenlignet
med gjennomsnittet i markedet. Relativ produktpris er ogsa brukt som en
indikator pa hvorvidt bedriften gjar det bedre eller darligere enn konkurrentene
med tanke pa produktkvalitet og service. Med sma firma viser forfatterne til

firma som er drevet under direkte oppsyn av eier.

Samme studie ser ogsa pa entreprengrens evne til nyskapning, og bedriftens
markedsintelligens. Her finner de at en markedsintelligens kan ha en negativ
effekt dersom entreprengren er sveert innovativ; det kan dempe hvorvidt
denne innovative egenskapen blir utnyttet. Hvis entreprengren derimot er mer
adaptiv av type er markedsintelligens sterkt korrelert med vellykket
produktinnovasjon, som igjen legger et grunnlag for & ta en hgyere pris.
Denne avhengigheten er ikke tatt med videre i dette studiet. Dette er med
bakgrunn i at studiets informasjonsinnhenting skjer i forma av dybdeintervju
med gruinder. Dette gjgr at informasjon pa hvorvidt entreprengren har evne til
nyskapning nedvendigvis blir farget av intervjuobjektets retrospektive
rasjonale og ikke legger et godt nok grunnlag til en valid vurdering av hvorvidt
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disse virkemidlene er avhengige av hverandre. Markedsintelligens og evne til
nyskapning blir derfor presentert som to individuelle virkemidler.

Forfatter Ar Virkemiddel
Verhees & Meulenberg 2004 1. Markedsintelligens med fokus pa kunde

2. Entreprengrens evne til nyskapning

Tabell 4-4-11 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Verhees & Meulenberg (2004)

4.7.1 Innovasjon, markedsorientering og markedsentré
Flere forskere har undersgkt hvilken effekt markedsorientering har avhengig

av om innovasjonsprosessen fgrer med seg et produkt som er nytt til
markedet eller nytt til firma. Det er sterk stgtte bak fglgende pastand:
Markedsorientering har en begrensende effekt pa utvikling av produkter som
er nye til markedet. De har derimot stattende effekt pa utvikling av produkter
som er nye til firma (Bennett & Cooper, 1981; Hayes & Abernathy, 1980;
Ulwick, 2002). Argumentet er at en fullstendig markedsorientering legger
utviklingen i hendene pa kunden, men kunden er vanligvis funnet til a ha
vanskeligheter med a artikulere fremtidige behov (Carpenter & Nakamoto,
1989; Gatignon & Xuereb, 1997; Ulwick, 2002; von Hippel, 1986).

P& den andre siden er det forskere som argumenterer for at
markedsorientering er ngdvendig for & muliggjere produktinnovasjon og a
lykkes med de nye produktene. Hvor det & lykkes blant annet males i
gevinsten fra det & kunne ta hgyere pris enn konkurrentene (Atuahene-Gima,
1995, 1996.; Calantone, Benedetto, & Bhiivaraghavan, 1994; R. G. Cooper,
1994; Deshpande, Farley, & Webster, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Lukas &
Ferrell, 2000; Narver & Slater, 1990). Disse argumenterer for at det er
markedsorienteringen som ferer til at innovasjonen er kompatibel med
kundenes ensker. Hvorvidt markedsorientering har positiv pavirkning pa de
innovasjonsprosesser som introduserer noe nytt til markedet, er altsa en

pagaende konflikt.

Sandvik & Sandvik (2003) har bekreftet en positiv og signifikant korrelasjon
mellom markedsorientering og suksessfull produktinnovasjon. Funn gjort av

Sandvik (2003) stgtter at markedsorientering er nyttig for produktinnovasjon
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der resultatet er nytt til markedet. Denne produktinnovasjonen gir sa en
mulighet for a ta en premium pris med positive fglger for firmaets lannsomhet.
Det antas at en innovasjon som oppleves sveert nytt for markedet gir hagyere
mulighet for premium, enn en innovasjon som oppleves mindre ny (Covin,
Slevin, & Heeley, 1999). Dette legger grunnlag for a tolke og presentere
markedsorientering og ny til markedet som virkemidler til nytte for bedrifter

som gnsker a ta en premium pris gjennom innovasjon.

Forfatter Virkemiddel

Sandvik & Sandvik 2003 1. Markedsorientering

2. Ny til markedet

Tabell 4-4-12 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Sandvik & Sandvik (2003)

Deligianni & Voudouris (2011) har gjort en klyngeanalyse pa
oppstartsbedrifter. En av klyngene er gitt navnet tilbakeholdende innovatarer
(restrained innovators). Denne klyngen er beskrevet med fglgende
kjennetegn: fokusert markedssegment (ogsa kalt nisje), lokalt marked og
innovasjonsstrategi. Til dette smale og lokale markedet tilbyr bedriftene typisk
innovative produkter og tjenester som markedet oppfatter som unike. Dette er
grunnen til at majoriteten av bedriftene som havner i denne klyngen tar en
premium pris. Videre blir klyngene sett i sammenheng med ytelse, dette viser
at tilbakeholdne innovatgrer typisk ikke gjor det mer enn gjennomsnittlig godt.
Likevel finnes det flere eksempler i praksis, pa at klyngen inneholder bedrifter
ogsa med god Ignnsomhet. Derfor er det interessant a ta beskrivelsene av
denne klyngen med i oversikten over virkemidler. Disse virkemidlene oker

altsd sannsynligheten for at en innovasjonsprosess ender i en mulighet for &

ta en premium pris.

Forfatter Virkemiddel
Deligianni & Voudouris 2011 1. Fokusert
2. Lokal
3. Innovativ

Tabell 4-4-13 Virkemidler med utgangspunkt i litteratur av Deligianni & Voudouris (2011)
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4.8 Oppsummering av innovasjonslitteraturen
| tabellen under samles alle virkemidlene innovasjonslitteraturen har

presentert som nyttige dersom en bedrift sgker & ta en hgy pris gjennom

innovasjon.
McGrath et al. 1996 | 1. Kausal forstéelse
2. Godt teamsamarbeid
3. Nyervervet kompetanse
4. Konkurransefordel i form av verdi
Verhees & Meulenberg 2004 | 1. Markedsintelligens med fokus pa kunde
2. Entreprengrens evne til nyskapning
Sandvik & Sandvik 2003 | 1. Markedsorientering
2. Ny til markedet
Deligianni & Voudouris 2011 | 1. Fokusert
2. Lokal
3. Innovativ

Tabell 4-14 Sammensatt oversikt over virkemidler funnet i innovasjonslitteraturen

5 Innovasjon og differensiering sett i sammenheng

Forskningen har ikke samlet seg rundt en tydelig kobling mellom innovasjon
og differensiering. Noe av grunnen til at denne koblingen er uklar er den
skiftende bruken av begrepet differensiering. Dette er utredet under kapittel
4.3 og 4.4. Hvorvidt forskeren ser pa differensiering som en posisjon eller en
prosess er grunnleggende for & belyse koblingen med begrepet innovasjon.
Det vil videre bli presentert de sammenhenger som er funnet i tidligere
litteratur, samt hvordan det videre studiet velger & se pa koblingen av
begrepene.

Dette kapittelet er farget av at tidligere kapitler har bekreftet sammenhengen
mellom differensiering og premium pris, og innovasjon og premium pris. Her

er det fokusert pa & beskrive sammenhengen mellom begrepene.

Hambrick (1983) ser pa differensiering som en av fire strategiske

dimensjoner. Disse dimensjonene er kostnadseffektivitet, koordinering av
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begrensede ressurser (asset parsimony), differensiering og scale-scope.
Attributter, som enten kan beskrives som strategiske posisjoner eller
strategiske valg, blir koblet med disse fire dimensjonene av strategi.
Innovasjon er her et strategisk valg, som hevdes & havne under den
strategiske dimensjonen differensiering. Dette viser en tydelig forstaelse av
innovasjon som en indikator pa differensiering (Hambrick, 1983). Med andre
ord er innovasjon en prosess med stor pavirkning pa

differensieringsdimensjonen og gir et differensiert resultat.

Videre identifiseres tre klynger som hver beskriver ulike former for
differensiering. Hver av disse klyngene er ogsa assosiert med hgy avkastning.
Et av disse er kalt "prospectors” (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).
Dette er funnet til & veere en differensieringsstrategi med hgy avkastning og
med sterkt fokus pa produktinnovasjon. Dette beviser altsa at
produktinnovasjon, som metode for a differensiere seg, fgrer med seg

lgnnsomme resultater.

Sandvik og Sandvik (2003) har ogsa gjort funn pa samme forskningsfront.
Sandvik og Sandvik (2003) gjer en analyse av hvilken pavirkning
markedsorientering har pa ytelse og Ignnsomhet i et selskap.
Produktinnovasjon er brukt som mellomliggende faktor for & se pa
sammenhenger mellom  produktinnovasjon, = markedsorientering  og

ytelsesgrad.

Artikkelen inkluderer sa to generiske strategier, lavkost og differensiering,
som kontrollvariabler. Dette er for & se hvilken pavirkning strategier har pa
selskapets Ignnsomhet i sammenheng med markedsorientering og
innovasjon. Differensiering ble funnet som en interessant kontrollvariabel da
dette strategivalget har sterk pavirkning pa hvor og hvordan
markedsorientering influerer og/eller blir utnyttet til & innovere.
Differensieringsvariabelen viser spesielt neer sammenheng med det a drive

innovasjon av typen ny til markedet. Dette er med andre ord enda et
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eksempel pa at innovasjonsprosesser og differensieringsstrategi er
kompatible fenomen, som i tillegg kan forventes a gi et sveert godt resultat.

D. Miller (1986) gjer en interessant oppdeling av Porter sin tradisjonelle
differensieringsstrategi. Han deler dette begrepet i to, nemlig
innovasjonsdifferensiering og markedsfarings- (nisje) differensiering.
Innovasjonsdifferensiering gir et interessant bilde av koblingen mellom
innovasjon og differensiering. Denne strategien innebaerer & introdusere nye
produkter og nye teknologier til markedet. Bedrifter med denne strategien
leder konkurrentene innen innovasjon og kan ta en hay pris. Her finnes det et
sterkt fokus pa R&D og det & veere banebrytende. Miller (1986) tilordner med
andre ord en direkte sammenheng mellom begrepene innovasjon og
differensiering; Innovasjon som en konkret metode for en bedrift &

differensiere seg.

Day & Wensley (1988) eksemplifiserer sammenhengen mellom innovasjon og
differensering gjennom selskapet Salomon. Salomon har oppnadd en
dominerende posisjon i skibindingsmarkedet gjennom en strgam av
innovasjoner. Et eksempel er step-in bindinger som mgter behovet til den
gjennomsnittlige skikjgrer. Dette er nytt da konkurrentene fokuserer pa a
innovere for & mate ekspertens skibehov.

Samlet er forskningen usikker pa hvorvidt innovasjon farer til differensiering,
eller er en del av en differensieringsstrategi. Uansett er det bekreftet en
naerhet og en positiv korrelasjon mellom disse begrepene som generelt farer
med seg god ytelse. Kombinasjonen er ogsa bekreftet som et godt grunnlag
for & sgke lennsomhet gjennom a ta en hay pris.

Malet med litteraturgjennomgangen har altsa veert & danne et teorigrunnlag
med relevans for dette studiets problemstilling. Det er gjort giennom a peke ut
hvilke virkemidler en bedrift bgr utnytte for best & legge til rette for a ta
premium pris gjennom henholdsvis innovasjon og differensiering. | tillegg til a
kartlegge virkemidlene som har kommet frem gjennom forskning pa strategier
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i kontekst av oppstartsbedrifter. Det faktum at koblingen mellom innovasjon
og differensiering ogsa er tydelig befestet i teori, giennom dette delkapittelet,
gker verdien de kartlagte virkemidlene tilfgrer dette studiet; Denne koblingen
gjer at disse virkemidlene kan hevdes a veere verdifulle, ikke bare hver for
seg, men ogsa i fellesskap. Det betyr at virkemidler som er sagt a veere
verdifulle for en innovasjon, med mal om a ta en premium pris, kan suppleres
med virkemidler som er sagt & veere verdifulle for en differensieringsstrateqi,
med mal om a ta en premium pris, for s& & bringe med seg et positivt resultat.
Dette er lagt til grunn for videre analyse av virkemidlene, samt utvelgelse av
hvilke virkemidler som skal danne utgangspunkt for empirisk testing.

6 Kategorisering av teoribaserte virkemidler

De gvrige kapitlene har presentert litteratur rundt begrepet premium pris.
Farst gjennom et innblikk i hva premium pris innebeerer. Sa et innblikk i de fa
forsgk forskning har gjort pa a finne hvordan oppstartsbedrifter bar/kan entre
markedet med premium prisede tilbud. Deretter er det sett pa begrepene
innovasjon og differensiering og hvilke veier som kan gas for & lykkes med en

premium pris strategi, basert pa disse begrepene.

| hvert av kapitlene har det blitt presentert tabeller med konkrete virkemidler.
Dette er virkemidler det respektive forskningsfeltet har funnet som
funksjonelle for & oppna suksess gjennom premium prisede tilbud.

Videre er det blitt foretatt en kategorisering av disse virkemidlene. Denne
bestar av atte kategorier. Kategoriene er basert pa likhetstrekk mellom
virkemidlene. De er ikke gjensidig utelukkende. En beskrivelse av disse

kategoriene blir presentert i Tabell 6-1.
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Beskrivelse

Kategori for alle virkemidler som beskriver hvordan og
hvorfor teamet bak oppstartsbedriften bgr orientere seg om
markedet, kunder, betalingsvillighet, konkurransebilde etc.

Internt fokusomrade

Kategori for alle virkemidler som beskriver hvilke omrader i
bedriftens kjernevirksomhet som bgr veere i fokus. Det er
ikke nok med strategiske planer, det er faktisk
gjennomfgring, og en utbredd forstaelse av at dette er
fokusomradet, som ma til for at disse virkemidlene skal veere
til nytte. Det kan ogsé veere ngdvendig & ha dette
fokusomradet over en lenger tidsperiode for & fa gnsket
effekt. Interne fokusomrader er delt i underkategoriene
verdikjede, retningslinjer, kommunikasjon, kunder,
organisasjonell og strukturell fleksibilitet, organisasjonell
utvikling, innovasjon, vekststrategi og forskning.

Markedsentré

Kategori for alle virkemidler som omhandler faktisk
kommersialiseringsfase; nar og hvordan bedriften skal entre
markedet.

Kundeservice

Kategori for virkemidler hvor utbyttet kun kan bli tilstrekkelig
vurdert ut ifra et kundeperspektiv.

Kundesegment Kategori for virkemidler som tar form som en beskrivelse av
karakteristikker og stgrrelse pa anbefalt kundesegment.
Tilbudet Kategori for virkemidler som tar form som en konkret

beskrivelse av tilbudet. Disse kan males bade subjektivt og
objektivt, relativt til konkurrenter eller veere konkrete fakta.
(f.eks. beskrivelse av kvalitet og produktportefglje).

Organisasjon

Kategori for virkemidler som tar form som beskrivelse av
struktur eller egenskaper hos organisasjonen.

Tabell 6-1 Kategorier brukt for a sgke likheter mellom de teorigenererte virkemidlene

Videre er det funnet hvilke kategorier som har vaert omtalt av flest forfattere

og pa tvers av forskningsfelt. Tabell 6-2 viser de fire kategoriene med sterkest

stgtte og virkemidlene som inngar i disse kategoriene.
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Ar | Virkemiddel

Underkategori Forskningsfelt

Porter 1985 | 1.Fastsette hvem den betalende Differensiering
kunden er.
2. ldentifisere kundens Differensiering
verdikjede og firmaets
innvirkning pa denne.
3. Fastsette en rangert liste over Differensiering
kundens kjapskriterier.
Verhees & 2004 | Markedsintelligens med fokus Innovasjon
Meulenberg pa kunde
Sandvik & 2003 | Markedsorientering Innovasjon
Sandvik
Internt
fokusomrade
Porter 1985 | 4. Ansla eksisterende og Verdikjede Differensiering
potensielle kilder til unikhet i
firmaets verdikjede
5. Identifisere kostnadene av Verdikjede Differensiering
eksisterende og potensielle
kilder til differensiering
6. Velge den konfigurasjonen av | Verdikjede Differensiering
verdiaktivitetene som skaper
mest verdifull differensiering
med tanke pa kunden, relativt til
kostnaden av differensiering
8. Redusere kostnadene i Verdikjede Differensiering
aktivitetene som ikke pavirker
den valgte formen for
differensiering
Porter 1996 | Se pa aktiviteten i verdikjeden Verdikjede Differensiering
som et system, ikke som
enkeltaktiviteter
Day & 1988 | 1. Valg av retningslinjer Retningslinjer Differensiering
Wensley 2. Koblinger innad i verdikjeden | Verdikjede Differensiering
Roxanne & 2005 | USP’s, unike salgsproposisjoner | Kommunikasjon | Differensiering
Emmerich
Treacy & 1992 | Kundenaerhet, krever tilbud Kunder / Differensiering
Wiersema tilpasset en nisjekunde kommunikasjon

McGrath etal. | 1996 | 3. Nyervervet kompetanse

| Organisasjonell-

Innovasjon
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| | utvikling
Deligianni & 2011 | 3. Innovativ Innovasjon Innovasjon
Voudouris
McDougall, 1990 | 2. Ambisjoner om moderat vekst | Vekststrategi Oppstartsstrateqgi
Robinson
Covin, Slevin 1990 | 3. Fokusert pa rask Ignnsomhet | Lgnnsomhet Oppstartsstrateqgi
& Covin
Hobson & 1983 | 4. Store p& markedsfaring Kommunikasjon | Oppstartstrategi
Morrison 5. Haye forsknings- og Forskning Oppstartstrategi
utviklingskostnader
Markedsentré |
Porter 1986 | 7. Teste den utvalgte Differensiering
differensieringsstrategien for
overlevelseskraft (baerekraft)
Day & 1988 | 3. Timing som gir fodeler av & Differensiering
Wensley veere farst i markedet
Robinson, 1994 | Pionér, etablere et nytt marked Differensiering
Kalyanaram & (forst pa markedet)
Urban
Sandvik & 2003 | Ny til markedet Innovasjon
Sandvik
Deligianni & 2011 | 2. Lokal Innovasjon
Voudouris
Kundesegment |
Arnold, 1989 | 3. Insentiver for tilknytning Karakteristikk Differensiering
Hoffman & 4. Prissensitivitet Karakteristikk Differensiering
McCormick
Deligianni & 2011 | 1. Fokusert Starrelse Innovasjon
Voudouris
Mcdougal, 1990 | 1. Nisje Starrelse Oppstartsbedrifter
Robinson &
Wiley
Hobson & 1983 | 3. Begrenset kundebase Starrelse Oppstartsbedrifter
Morrison

Tabell 6-2 De fire kategoriene med flest refererte virkemidler
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7 Teoretiske funn

7.1.1 Teori rundt virkemidler - funnet interessant for videre studie
Tabell 6-2 viser at markedsentré, internt fokus, seerlig fokus pa verdikjede og

kommunikasjon, markedsorientering og kundesegment er de kategoriene,
eller omradene, tidligere forskning har funnet at har stgrst innvirkning pa
hvorvidt en bedrift lykkes i & ta en premium pris. Dette er et teoretisk funn som

er av stor interesse a teste empirisk.

7.1.2 Supplerende teori — tilrettelegger for valide analyseresultat
Felles for de fire kategoriene som er funnet i teorigjennomgangen er at de er

omfattende. Det betyr at hver av disse kategoriene kan bli mgtt og oppfattet
ulikt av ulike interessenter, avhengig av interessentens utgangspunkt. Dette
gjer det ngdvendig med dyp innsikt og forstaelse i case-bedriften for at
informasjonen om case-bedriften kan legge et godt nok grunnlag for a teste

disse kategoriene empirisk.

Basert pa dette behovet er intervju en god metode for informasjonsinnhenting.
Likevel oppstar det utfordringer da intervju rundt denne tematikken nesten
utelukkende vil skaffe til veie subjektiv, "ikke-testbar” informasjon. Analyse
kun basert pa subjektiv informasjon vil fgre til mindre robuste resultater enn
en analyse som kombinerer subjektive og objektive informasjonskanaler
(Eisenhardt, 1989).

For & mete denne utfordringen blir ogsa Arnold et al. (1989) sin modell,
PDPM, for prissetting av premium, tatt med videre som et interessant
teoretisk moment. Denne modellen peker seg ut i litteraturgiennomgangen
som et sjeldent forsgk pa a befeste distinkte faktorer som gker en bedrifts
potensial for & ta en premium pris. Denne modellen har som mal at disse
faktorene sa langt som mulig skal veere objektivt malbare. Modellen ble
utledet nettopp med begrunnelse i at dagens metoder for a identifisere hvilket
potensial en bedrift har for & ta en premium pris sjeldent ga et fullgodt svar pa

grunn av subjektivitet i malingen.
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En mate denne modellen begrenser subjektiviteten er gjennom valg av
faktorer (virkemidler). Disse er av det slaget som ma males mot en
bransjestandard for & veere informative. Bransjestandard viser til informasjon
som enten er funnet gjiennom kvantitative metoder, eller utformet og stattet av
den respektive bransje. Som eksempel illustrerer distribusjonsnettverket som
representerer bransjestandard de distribusjonsleddene flertallet av bedriftene i

bransjen er i besittelse av.

Det betyr at PDPM og kategoriene utfyller hverandre og danner et godt
analysegrunnlag. Dersom analysen finner sammenhenger mellom funn med
hensyn pa PDPM og funn med hensyn pa kategoriene, er dette godt
befestede funn. Da med stgrre grad av robusthet og generaliserbarhet enn
dersom funn hadde blitt gjort med hensyn pa de teoretiske kategoriene alene
(Eisenhardt, 1989).

8 Metode, Case
Dette casestudiet tar utgangspunkt i (Yin, 2009) sitt oppsett for gjennomfagring

av case.

8.1 Design
Philliber, Schwab, & Samloss (1980), beskriver casedesign som en "oppskrift

for casestudiet”. | prosessen med a designe et case ma minst fire utfordringer
handteres: (1) Hvilke spgrsmal skal studeres, (2) hvilke data er relevant, (3)
hvilken og hvordan data skal samles inn og (4) hvordan skal man analysere

resultatene.

(1) Farst ble det funnet hvilke spgrsmal dette casestudiet skulle undersgke.
Problemstillingen ble funnet med inspirasjon i konflikten mellom virkeligheten
og konvensjonell strategiteori. | markedet er det stadig mulig & observere
oppstartsbedrifter som tar premium pris og lykkes med det. Konvensjonell
strategiteori hevder derimot at det er irrasjonelt at oppstartsselskaper far
kunder dersom de entrer markedet med en strategi bestdende av en premium
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pris. Problemstillingen spar: Hvordan kan oppstartsbedrifter entre markedet
med en premium pris og hvilke strategiske virkemidler har starst pavirkning pa

oppnaelse av premium pris.

(2) For a bryte denne problemstillingen ned i testbare underpunkt ble det gjort
et litteraturstudie. Femte analysesteg av litteratur, altsa kategoriseringen av
virkemidler, ble brukt til & avgjgre hvilke data som var relevant for dette
casestudiet. Altsa ble funn fra litteraturstudiet brukt som grunnlag for a velge
hvilke strategiske omrader, her kalt kategorier, det skulle bli hentet inn

informasjon om.

(3) Teoretisk data er fgrst og fremst hentet fra strategilitteratur, som artikler i
anerkjente strategijournaler (se kapittel 3). Empiri er hentet fra dybdeintervju
med fem norske oppstartsbedrifter. Disse er ytterligere presentert i delkapittel
8.2.

(4) Til det siste spegrsmalet “Hvordan skal man analysere resultatene” er
Gaddefors (1996) sin abstraksjonsmodell brukt. Denne blir presentert i
delkapittel 8.3.

8.2 Innhenting av empiri

8.2.1 Utvelgelse av casebedrifter
Utvelgelse av casebedrifter er en meget sentral oppgave da denne prosessen

har stor pavirkning pa hvorvidt resultatene av studiet har tyngde nok til faktisk

a bidra til bedre forstaelse rundt studiets problemstilling (Widding, 2006).

Dette studiet har som mal & gke forstaelsen pa hvordan strategier, med mal
om & ta en premium pris, tar form i konteksten av oppstartsbedrifter.
Utgangspunktet for motivasjonen til & undersgke dette studiets problemstilling
var basert pa observasjoner gjort i en norsk konsuments perspektiv. Farste
kriterium var dermed at case-bedriftene skulle veere lokalisert i Norge og
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andre kriterium at case-bedriftene skulle veere B2C’, altsa tilby produkter eller
tjenester til sluttbruker. Bade fagrste og andre kriterium ble satt med mal om a
kunne teste observasjonen. Tredje kriterium ble satt for at case-bedriftene
skulle mgte studiets definisjon av premium pris. Case-bedriftene matte altsa
ta den hgyeste prisen sammenlignet med konkurrentene sine. For a fa tak i
den unike historien om utviklingsprosessen og strategiske valg, tatt frem mot
kommersialisering, ble det lagt en begrensning pa at case-bedriften ikke
skulle veere eldre enn 15 &ar og at grinder var lett tilgjengelig til

informasjonsinnhenting.

Falgende kriterier ble altsa lagt til grunn for utvelgelse av casebedrifter.
* Lokasjon; norske bedrifter
« B2C
» Pris; ma ta en hgyere pris enn konkurrentene

+ Team; grunderne er fortsatt engasjert i oppstartsbedriften

Resultatene av denne utvelgelsen var fem unge uavhengige selskap som alle
har tatt en premium pris fra ferste dag. Andre likhetstrekk blant case-
bedriftene er at alle har entret et etablert og modent marked og alle opererer i
lavteknologiske bransjer. Forskjellene mellom case-bedriftene er at de
opererer i forskjellige bransjer og marked og med forskjellig produkt og/eller
tieneste. Case-bedriftene blir videre presentert i empiri-kapittelet.

8.2.2 Metode for informasjonsinnhenting: intervju
Det er valgt & hente inn empiri gjennom intervju. Intervjuene er gjennomfart

pa en semi-strukturert mate. Dette innebaerer at intervjuer og intervjuobjekt
har frihet til & ta opp tema og historier underveis i intervjuet (Widding, 2006).
Dette medfgrer at intervjuspgrsmal kun fungerer som en rettesnor for tema
som intervjuet skal inneholde (Widding, 2006). Spgrsmal der man gnsker svar
pa “hvorfor gjorde dere dette”, er stilt som “hvordan” i stedet for “hvorfor”,
dette folger Becker, (1998). Bakgrunnen for dette er at spgrsmal som

" B2C — Business to consumer, forretning til forbruker
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begynner med “hvorfor” kan virke truende og intervjuobjektet kan innta en

forsvarsposisjon, mens “hvordan” apner for historien til intervjuobjektet.

Alle intervjuene er av typen dybdeintervju (in-depth) (Yin, 2009). | et
dybdeintervju kan bade fakta og intervjuobjektets oppfattelse og tanker om
tema veere mal med intervjuspgrsmalene. Den samme grunnen |4 bak valget
av a bruke dybdeintervju som innhentingsmetode, som kriteriet som krever
tiigang pa grinder. Nemlig at spgrsmalene dette studiet gnsker svar pa er
avhengig av dyp innsikt og erfaring med bade planlagt og gjennomfgrt strateqi
i en oppstartsbedrift.

Forberedelse er viktig nar informasjon blir hentet gjennom intervju (Yin, 2009).
Forberedelse handler om a forbedre intervjuegenskapene til intervjueren. Det
ble derfor laget et fagrsteutkast til intervjuprotokoll, basert pa de fire
kategoriene med virkemidler funnet i litteraturgiennomgangen, samt Arnold et
al. (1989) sin PDPM-modell. Det ble sa gjennomfart et fiktivt intervju mellom
forfatterne av dette studiet. Intervjuprotokollen ble revidert og et pilotintervju
ble gjennomfart med en norsk oppstartsbedrift som ikke var valgt som case-

bedrift. Intervjuet varte i ca. 60 min.

Den endelige intervjuprotokollen besto av 11 overordnede tema med 26
undertema og til sammen 68 spersmal. Protokollen er bygget opp slik at
intervjuet gjennomferes etter de 11 temaene, og der undertema og spgrsmal
kan brukes som hjelp og struktur underveis. (Vedlegg 2, Intervjuprotokoll)

Alle fem caseintervju ble gjennomfagrt over Skype i perioden 09.03.12 -
21.03.12. Hvert intervju varte mellom 50-65 min. Begge forfatterne deltok i
intervjuet, der én ledet intervjuet og den andre fungerte som kontrollgr.
Kontrollgren stilte oppfalgingsspgrsmal pa slutten av intervjuet om noe var

utelatt eller uklart.
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8.3 Analyse av intervjuer

8.3.1 Transkribering
Referat fra intervjuene representerer store deler av empirien i dette studiet, og

kan betegnes som datamateriale innenfor denne type forskning. Kvaliteten pa
disse referatene er styrende for kvaliteten pa analysene og dermed ogsa
resultatet av forskningen (Widding, 2006). Falgelig er alle intervju i dette
studiet tatt opp elektronisk og transkribert ordrett.

8.3.2 Analysestegene
Analysen av empirien i dette studiet fglger Gaddefors (1996) sin

seksstegsmodell presentert i Widding (2006).

A A

Abstraksjonsniva C - kategori Teoretisk innflytelse
Hoy B - kategori Hoy
A - kategori
Sitater henvendelse fra til referat
Referat fra intervju
Lav Personlig mgte med informantene Lav

Figur 7-8-1 - Hentet fra Widding (2006)

8.3.2.1 Apen koding
Forste steg i analysen er apen koding. Formalet med apen koding er a

avdekke flest mulig egenskaper og dimensjoner i det empiriske materialet, og
danne et grunnlag for utvikling og spesifisering av kategorier og begreper
(Widding, 2006). Den apne kodingen blir presentert i A-kategorier, disse
representerer den laveste grad av abstraksjonsniva og sitater er direkte
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hentet ut for a bevare innholdet fgr neste steg i analysen. Det er
hensiktsmessig & sammenligne A-kategorier med hensyn péa likheter og

ulikheter.

| dette studiet ble A-kategoriene blant annet sammenlignet med mal om &
finne likheter mellom virkemidler pa tvers av case-bedriftene. Grunnen for at

akkurat denne sammenligningen ble gjort var fglgende:

Hver av de fire teoribaserte kategoriene, som ble funnet gjennom den
teoretiske kategoriseringen, er alle funnet interessante for testing i empiri. A
teste alle disse medfgrer utfordringer av seerlig tre grunner. (1) For det fgrste
er alle kategoriene av sveert omfattende karakter. (2) For det andre er
premium pris aldri far eksplisitt undersgkt i en kontekst av oppstartsbedrifter.
(3) Og for det tredje har dette studiet som mal & presentere konkrete
oppfordringer en grinder kan benytte som pekepinn pa hvordan & bedre
lykkes med en strategi som innebaerer en premium pris. Dette legger grunnlag
for a spisse studiets forskningsomrade ytterligere, da en spissing vil sikre mer
konkrete rammer for casestudiet og med det mer konkrete svar pa
problemstillingen. Dermed ble apen koding brukt som utgangspunkt for valg
av hvilke forskningsomrader videre analyse og diskusjon skulle konsentreres
rundt. Dette ble gjort ved at de A-kategoriene som inkluderte utsagn om
virkemidler ble sammenlignet med utgangspunkt i de kategoriene som ble
etablert i litteraturstudiet. De empiriske virkemidlene ble altsa plassert i en av
disse kategoriene, eller under kategorien "annet’. Resultatet av denne
sammenligningen tydeliggjorde hvilke virkemiddelkategorier som hadde stgrst

empirisk oppslutning pa tvers av case-bedriftene.

Dermed ble kategoriene sammenlignet. Disse ble sammenlignet pa grunnlag
av hvor sterk teoretisk og empirisk statte hver av de var blitt tiimalt. Teoretisk
stgtte ble malt i antall forfattere, og antall av de undersgkte forskningsfeltene,
som underbygger kategorien. Altsa samme malemetode som ble brukt for &
avdekke hvilke topp fire kategorier som skulle presenteres og anbefales til
testing i empiri. Empirisk stgtte ble malt i antall utsagn og antall case-bedrifter
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som peker pa nyttige virkemidler innenfor den respektive kategori. Pa denne
maten ble en sammenligning av A-kategorier brukt som utgangspunkt for valg
av omrade og med det rammene for videre forskning. Tabell 8-1 viser et
eksempel pa A-kategori analyse.

Abstraksjonsnivda Momenter

-A

Case A A -11001

Ja jeg far god kontakt med kundene og sa far jeg veldig god fglelse pa
hvordan markedet er og dette her er det ingen andre firma som erfarer. Dem
er ikke i kontakt med markedet sitt p4 den maten som | er da er det jo en
industridesigner, sanne som |, som skal vaere kundens advokat opp i mot
firmaet. Ellers merker jeg at det er vanskelig & vite hva folk vil ha.

Case B A -12004

Vi har jo veert veldig kyniske hele veien pa at vi har plukket butikker selv da
overalt. Vi har aldri bare sagt ja til en butikk vi har alltid sjekket opp og finni
ut hva slags butikk det er, hvem som jobber der hva salgs kunder de har og
hvordan de tenker & selge produkt. For det er veldig viktig for & selge den
type produkter som vi har at det kommuniseres riktig ut til kunden igjen, sant
at vi det har jo veert veldig viktig valg for oss hele tiden at vi kan styre
butikkene vare og derfor har vi ogsa i stgrst mulig grad holde oss unna
distributgrleddet da, vi har alltid solgt rett til butikk og heller valgt & ha
agenter i de forskjellige landene som er bare en mellommann mellom oss og
butikk, men at vi har kommunikasjon direkte med butikk og sender varer rett
til butikken.

Tabell 8-1 — Apen koding

8.3.2.2 Rammestyrt sgkning
P& andre niva, eller B-kategori, brukes rammestyrt sgkning, som innbefatter

bruk av rammene satt av utvelgelsen som ble gjort gjennom & sammenligne
A-kategorier. Det er fagrst her teori for alvor gjar seg gjeldene (Widding, 2006).
| rammestyrt sgkning blir rammene strammet inn og overlappende tema fra A-
kategori blir spisset eller reorganisert. Dette studiet utferte rammestyrt
sgkning ved gjennomfgring av case-bransje analyse, kapittel 10.

Case-bransje analysen er gjennomfgrt i to steg for hvert case. Farst ble B-
kategorier sammenlignet med generiske bransjemodeller og dermed
ytterligere spisset. Denne analysen tok utgangspunkt i Porters verdikjede
(1980). Ved neste steg ble B-kategoriene analysert med hensyn pa teoretiske
rammer. Denne analysen stgttet seg igjen pa bransjesammenligningen.

Tabell 8-2 viser et eksempel pa B-kategori analyse.
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Abstraksjonsniva  Differensiering

-B

Case C A -13008
Vi er kun et regntgy selskap, det er det vi kommuniserer. Noe annet vil bl
feil og vi blir som alle andre. Kompromisslgs kvalitet, design og fokus gjer at
vi skiller oss ut.

Case D B - 14005

Klubben har en begrenset antall medlemmer, vi har veert veldig bevisste pa
at dette skal veere ditt andre hjem og det klarer vi med begrenset
medlemsmasse.. Vare ansatte yter den beste service og alle er velkommen
hit, det er derfor kunder kommer tilbake.

Tabell 8-2 - Rammestyrt sgkning

8.3.2.3 Sgking etter likheter / ulikheter
Det tredje steget for a utvikle empirien til et hgyere abstraksjonsniva (C-

kategorier) kalles likhet/ulikhetssgking (Corbin & Strauss, 2007). Videre
skriver Widding (2006) at metoden for gjennomfering av dette steget er a
sgke etter likheter/ulikheter i A- og B-kategorier, samtidig som studiets
teoretiske fundament beholder fokus. Dette gir det beste utgangspunkt for a
komme frem til ytterligere kategorisering. Forbindelsene mellom de sentrale
kategoriene gjgres tettere. Dette studiet presenterer tredje abstraksjonsniva
gjennom case-case analysen, kapittel 11. Her blir A- og B-kategoriene
sammenlignet pa tvers av case-bedriftene. Tabell 8-3 viser et eksempel pa C-
kategori analyse.

Abstraksjonsniva - C Differensiering
B5 | Kvalitet

A13 | Vi har den beste sem og bruker kun de beste stoffer
markedet tilbyr

| B2 | Innovasjon

A12 | Vi skilte oss ut som de fgrste med komposittmaterialer i
vare produkter

Tabell 8-8-3 — Sgking etter likheter/ulikheter

8.4 Resultater
Analytisk generalisering av analysens resultater er en viktig og smertefull

prosess (Yin, 2009). Gaddefors (1996) sin analysemetode oppfordrer til

sammenligning av analyseresultatene mellom case-bedriftene. Dersom to
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eller flere av case-bedriftene stgtter teorien kan denne sies a veere
reproduserbar og det er plausibelt at funnene stemmer (Yin, 2009). | dette

studiet blir en slik sammenligning foretatt i case-case analysen, kapittel 11.

Det finnes krav til “gode” generaliserbare resultater: De er i stand til &
sammenfatte et komplekst case-materiale pa en enkel mate, uten at
vesentlige sider av caset gar tapt. Et annet krav er at generaliseringer bar
veere forenlig med annen eksisterende kunnskap pa omradet.

8.5 Kritikk og begrensinger av studiet

Dette studiets problemstilling er av sveert omfattende karakter og det er
mange innfallsvinkler som kunne svart pa problemstillingen. Dette studiet er
begrenset til & undersgke problemstillingen med base i strategilitteratur og
giennom en oppstartsbedrift sitt perspektiv. Det er plausibelt & hentyde at
dersom dette studiet hadde sett problemstillingen ogsa fra andre perspektiv
ville dette fgrt med seg nyanser i funnene. Tre innfallsvinkler har fatt mye
oppmerksomhet i strategilitteratur der premium pris er gjenstand for forskning.
Farste innfallsvinkel er (1) en kundes perspektiv. Andre er hentet fra mindre
rasjonell og klassisk strategilitteratur og representert av (2) merkevarebygging
og signalisering av kvalitet. Og tredje er et (3) skonomisk perspektiv, som
beskriver faktorer for prissetting. Disse innfallsvinklene kunne nyansert
funnene, eller ogsa bekreftet dem. Valg av innfallsvinkel er gjort med
bakgrunn i forskningens umodenhet pa feltet. Malet var & velge den
innfallsvinkelen som best etablerer studiets forskningsfelt ogsa for fremtidig
forskning. Siden oppstartsbedrifter danner konteksten av dette studiet og
strategi omfatter store deler av en bedrifts virke ble nettopp
oppstartsstrategier, i lys av oppstartsbedriften selv, funnet som den best
tilpassede innfallsvinkelen.

Studiet er bygget pa strategilitteratur. Begrepet strategilitteratur inkluderer
farst og fremst litteratur som skildrer overordnet bedriftsstrategi (stikkord som
konkurransefortrinn og posisjonering er mye brukt). | noen tilfeller har studiet

krevd starre innsikt og forstaelse av strategier som er begrenset til spesifikke
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omrader innen bedriften. Da er ogsa dette blitt studert. Eksempler pa slike
strategiomrader er markedsferingsstrategi og prisingsstrategi.

Studiet er ogsa blitt begrenset gjennom utarbeidelsen av rammer for analyse
og diskusjon. Ved a ta utgangspunkt i funn fra litteraturgjiennomgangen ble
det formulert testbare proposisjoner som utgjer disse rammene. Denne

begrensningen var ngdvendig for a sikre robuste resultat.

Caseutvalget i dette studiet bestar av fem bedrifter med likhetstrekk, men det
finnes ogsa forskjeller mellom dem. Blant annet konkurrerer ikke case-
bedriftene i samme bransje eller marked og de var ogsa rustet med ulik
startkapital. Dette kan veere en svakhet i forhold til generaliserbarhet av
resultatene (Corbin & Strauss, 2007). For a redusere risikoen for at denne
svakheten ville pavirke studiet ble case-bedriftene valgt pa bakgrunn av
kriterier. Disse kriteriene sikrer et robust fundament av likheter for case-
bedriftene. Dette gjer at nevnte ulikheter kun skaper nyanser i dette
fundamentet. Dersom forfatterne av studiet er bevisst disse ulikhetene og
poengterer dem gjennom diskusjon av resultatene vil ulikhetene kunne vaere
med & bygge mer sammensatte resultater. Andersen (1997) bekrefter at valg
av ulike case-bedrifter kan vaere en sterk indikator pa generaliserbarheten og
robusthet for studiet.

Case som metodeform har fatt kritikk for at resultatenes signifikans er
vanskelig & vurdere. Enkelt-case kan bidra med sveert interessante resultater,
men det er vanskelig @ male generaliserbarheten. Dette studiet har matt
denne utfordringen pa to mater. Farst ved a velge a gjore et studie av flere
case og ikke bare ett. For det andre ved & sammenfatte teorigrunnlaget i
proposisjoner som setter rammer rundt analysen og kan bekreftes eller
avkreftes til & veere valide i en kontekst av oppstartsbedrifter. Sammen gjar
disse tiltakene at studiet lettere kan stotte seg pa Gaddefors (1996) sin

metode for generalisering.
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Dette casestudiet baserer seg pa empiri fra intervjuer med bedrifter. Denne
formen for empirisk innhenting har flere styrker og svakheter.

Styrker Svakheter

Intervju o Malrettet - fokuserer direkte pa e Svar kan veere partiske grunnet
emne i casen spersmal og spgrsmalsstilling
e Innsiktsfull - gir oppfattede e Intervjuobjekt kan veere partisk
uformelle slutninger og e Usikkerhet grunnet tema i fortid
forklaringer e Intervjuer kan lete og here “det man
gnsker”

Tabell 8-8-4 Hentet fra Yin (2009) fig 4.1 s 102.

Spesielt er det viktig for forfatterne av casestudiet a vaere oppmerksomme pa
svakheten; intervjueren velger & lete etter og hare det man vil hgre” denne
svakheten er papekt av Yin (2009). Dette punktet belyser ogsa Widding
(2006): Man ma veere klar over at empiriske “funn” ofte kan veere et resultat
av forskerens konseptuelle linser, som ikke ngdvendigvis er bevis for hva som
egentlig har skjedd. Dette studiet har gjennomfgrt pilotintervju for & kunne
avslgre og oppklare hvorvidt forfatterne av studiet var utstyrt med
konseptuelle linser. Dette var altsa fgr caseintervjuene ble gjennomfart.

En annen kritikk mot case som metode er taus kunnskap, Widding (2006)
skriver fglgende: Det er ikke uvanlig a stgte pa historier der aktgrens
interesser og strategiske orientering (...) er bakteppet for den historien som
rulles opp. (...) dersom ikke dette bakteppe kan gjores eksplisitt, kan det veere
problemer for leseren & vurdere gehalten i materialet (Grimen, 1991). Et
aspekt som inngar i taus kunnskap hos intervjuobjekt er retrospektiv
rasjonale. Dette “fenomenet” muliggjer intervjuobjektet & farge sin historien
med andre farger en den opprinnelig hadde. Dette er vanskelig & kontrollere

og kan svekke case som metodeform.

Neerhet til handling og tidsperspektiv er viktig for ngyaktige beskrivelser i et
case (Leonard-Barton, 1990) og pa den maten mgte utfordringene som ligger
i taus kunnskap. Dette studiet har tatt forhandsregler mot disse utfordringene

blant annet gjennom valg av alder som et kriterium for valg av case-bedrifter.
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Hendelsene som analyseres har dermed tatt form i forholdsvis neer fortid. |
tillegg er intervjuobjektet grinder av bedriften, dette er gjort for & fa kunnskap
fra primaerkilden og ikke historier som har veert gjennom flere ledd av
gjenfortelling. Disse tiltakene hindrer ikke taus kunnskap & inntre, men de

reduserer risikoen.

Retrospektiv rasjonale kan ogsa forekomme hos forfattere av studiet, er ikke
forskningsmalene klart og tydelig formulert kan studiet forandre seg gjennom
retrospektiv rasjonale eller retrospektiv tilpasning (Benbasat, Goldstein, &
Mead, 1987). En ngye utarbeidelse av en ekstensiv intervjuprotokoll ble
prioritert som et tiltak for & reduserer sannsynligheten for retrospektiv
tilpasning i dette studiet.

Det er ogsa knyttet kritikk til hvorvidt et tilstrekkelig analyseniva er mulig &
oppna, ved forskning basert pa case-metodikk. Kritikerne hevder at case-
studier ofte opererer pa mikroniva, denne kritikken er knyttet til studier der
enkeltpersoner er intervjuet (Widding, 2006), som i dette studiet. Eckstein
(1974) besvarer dette med at studiet gir et “sant” bilde av det som skal
studeres, ved a vise til at subjektive opplevelser hentet fra casene som
studeres er den viktigste kilde til forstaelse. Dette studiet har mgatt kritikken om
a kun operere pa mikroniva ved a analysere i henhold til bransjestandarder.
Dette gjor at resultatene lener seg pa objektiv makroinformasjon i tillegg til
intervjuobjektets uttalelser. | tillegg er PDPM av Arnold et al. (1989) tatt med
som analysegrunnlag for kunne ta objektive fakta med til vurdering ogsa pa

mikroniva.

Til slutt er dette studiets bruk av betegnelsen "etablert” og "modent” marked
kritikkverdig. | studiet innebaerer et "modent” marked de bransjene der tilbudet
har veert pa markedet over en viss tid slik at kunden har rukket & bli kjent med
tilbudet og opparbeidet forventinger til hva tilbudet skal innebzere. Det betyr at
et tilbud som kan bli beskrevet med et kjent begrep som ski, hjelm, frakk etc.
er tilbud pa et sakalt "etablert marked”. Selv med denne begrepsavklaringen
er det rom for & kritisere og diskutere pa hvor grensen gar, fra et nytt til et
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etablert marked. For eksempel dersom en bedrift tilbyr kundetilpassede ski.
Kundetilpassede ski er aldri fgr tilbydd pa det norske markedet, og det finnes
kun to bedrifter som tilbyr dette pa verdensbasis. Ski er med andre ord et
etablert marked, mens spesialtilpassede ski bade kan betegnes som en del
av skimarkedet, eller som en subdivisjon av skimarkedet, eller rett a slett som
et eget marked. Dette studiet har valgt a avslutte denne diskusjonen med
ovennevnte beskrivelse av begrepet, eksempelet faller da inn under
skimarkedet Det fremkommer nyanser av denne problematikken i senere

kapitler, seerlig kapittel 10, case-bransje analyse. Da er det viktig & veere
observant pa det uklare skillet mellom etablert og nytt marked.

9 Empiri

Videre blir de fem case-bedriftene presentert. Det er disse som danner
empiribasen i dette studiet. Hver case-bedrift blir videre presentert gjennom
en kort beskrivelse og ngkkelinformasjon.

Case Type bedrift Om bedriften

A

Skiprodusent Bygger spesialtilpassede ski til kunder. Produksjonen av skiene
starter etter bestilling og betaling er mottatt. Hvert par blir s
unikt tilpasset kunden. Leveringstid er ca. 2.4r

B Beskyttelsesprodusent | Produserer  hjelmer og annet Dbeskyttelsesutstyr til
ekstrembrukere av ski, elvepadling og sykkel. Selskapet var de
forste p4 markedet med hjelmer i komposittmateriale.

C Regntgyprodusent Leverer regnfrakker i hgyteknologisk materiale. Materialene
som brukes har utseende som en frakk pa utsiden med et indre
lag som er 100% vanntett.

D Trening- og velveere- | Startet Norges fgrste trening- og velveeresenter etter modellen

senter brukt ved golfklubber. Senteret har begrenset medlemsmasse
og skal veere "ditt andre hjem”.

E Kaffeforedler Kjgper og brenner kaffebgnner som videre distribueres til

hotell, kafeer eller selges over disk i eget utsalg.

Tabell 9-9-1 — Beskrivelse av case-bedriftene
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Case A B C D E
Bedriftens 2006 2000 2008 1999 2006
alder
Produkt / Produkt Produkt Produkt Tjeneste Produkt /
Tjeneste Tjeneste
Kunder Primaert Europa Norge, Lokalt i Oslo Oslo omradet
(Nasjonalt / Norge, men Japan, USA,
Internasjonalt) | noe samt nettsalg
internasjonalt pa

verdensbasis
Bransjens Moden Moden Moden Moden Moden
modenhet
Pris over 80 — 100% 40 — 50% 10 — 50% 80 — 100% + | 40%
konkurrenter 35.000NOK i

medlemsavgift

Tabell 9-2 — Casespesifikke fakta

9.1 Kategorisering av empiribaserte virkemidler
Utdrag og sitat fra referater av dybdeintervju er blitt systematisert i sakalte A-

kategorier. De A-kategoriene som innebefattet beskrivelser av virkemidler ble

samlet for & danne en base for kategorisering av empiribaserte virkemidler.

Virkemidler referer, som tidligere i studiet, tii momenter som har vist seg a ha
betydning for & lykkes med en strategi som innebegerer premium pris.
Forskjellen pa virkemidler som blir presentert i sammenheng med empiri og
de som ble presentert i sammenheng med teori, er at de fgrstnevnte er basert
pa erfaringer fra case-bedriftene og ikke teoretiske funn.

Til kategoriseringen av de empiribaserte virkemidlene ble altsa kategoriene,
allerede etablert i litteraturgjennomgangen, brukt. Det er viktig & gjenoppfriske
at disse kategoriene ble etablert for & muliggjere systematisering av
virkemidler pa tvers av forskningsfelt. De er altsa uavhengig av teoriene og
skaper en base for a kunne kategorisere empiri, uten at empirien blir knyttet il

teori av den grunn.

Ved a vurdere de empiriske virkemidlene opp mot kategoriene ble det altsa
funnet likheter mellom de erfaringene som er gjort og uttrykt av case-
bedriftene. Erfaringer pa hva de har opplevd som nyttige og effektfulle
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virkemidler pa veien mot a lykkes med en strategi som innebaerer premium

pris.

Tabell 9-3 viser resultatet av kategoriseringen. For hvert av case-bedriftene er
kategoriene blitt rangert. Denne rangeringen er basert pa antall
virkemiddelsitat som er vurdert a tilhgre denne kategorien. Rangeringen er sa
illustrert gjennom fargekoder; grenn er den kategorien bedriften har
identifisert som mest betydningsfull. Gul er nummer to og red nummer tre.
Der hvor en case-bedrift har like mange sitat som beskriver to av de tre
hgyest rangert kategoriene har disse fatt samme farge. A-kategoriene som

viser faktiske sitat er & finne som vedlegg 3; Empiribasert kategorisering.

Case Markeds- Internt Markeds- Kunde- Kunde- Tilbudet Organisasjon Annet
orientering fokusomrade entre service segment

I | Gu
]

I

.

]

Gul

Gul

Gul ]

Tabell 9-3 Resultater av katergorisering

Gul

mogo0|m| >

Ut i fra tabell 9-3 er det lett & trekke ut hvilke kategorier case-bedriftene har
vurdert til & besta av de mest verdifulle virkemidlene for & oppna et godt
resultat med en strategi bestaende av premium pris. Dette er de kategoriene
flest case-bedrifter har rangert gverst, som er grgnn av farge. Disse er
markedsentré og interne fokusomrader. Under sistnevnte er det
kommunikasjon av unike historier som peker seg ut som mest betydningsfulle
underkategori. Dette kommer tydeligere frem i vedlegg 3; Empiribasert
kategorisering.

9.2 Avgrensning av analysegrunnlag
For a sikre godt fundamenterte og generaliserbare resultat er det blitt

spesifisert tydelige teoretiske rammer for videre analyse og diskusjon. Dette
er gjort ved a sammenligne teoribasert kategorisering og empiribasert
kategorisering. Resultatene av forstnevnte pekte pa fglgende fire kategorier
som de kategoriene med sterkest stgtte i teorien; markedsentré, internt fokus

pa kommunikasjon og verdikjede, markedsorientering og kundesegment.
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Resultatene av den empiribaserte kategoriseringen peker pa markedsentré og
internt fokus gjennom kommunikasjon som de kategoriene med starst
empirisk stotte. To av kategoriene ble altsa topprangert av begge
kategoriseringene. Dette legger grunnlag for rammene av videre analyse og
diskusjon. Rammene tar utgangspunkt i de virkemidler som assosieres enten
med markedsentré eller et internt fokus pa kommunikasjon. Analysen vil se pa
hvilke virkemidler dette er og hvilken effekt de har. | tillegg vil de fire
virkemidlene/faktorene, utledet av Arnold et al. (1989) og presentert i PDPM,
supplere analysegrunnlaget med begrunnelse i gnske om robuste resultat.
(ref. Kapittel 4.8 )

Videre vil de to teoretiske omradene som er funnet til & danne grunnlag for
rammene bli oppsummert pa tvers av fagfelt. Ogsa PDPM blir sammenfattet.
Hver av de teoretiske omradene vil sa bli sammenfattet i testbare
proposisjoner. Videre analyse og diskusjon vil dermed ta utgangspunkt i disse
syv proposisjonene og avkrefte eller bekrefte hvorvidt dette er valide
pastander ogsa for oppstartsbedrifter.

9.3 Markedsentré
Markedsentré er poengtert i bade differensierings- og innovasjonslitteraturen.

Det er to mye omtalte virkemidler innenfor denne kategorien, disse er
nyhetsverdi til markedet og timing. Disse virkemidlene legger grunnlag for to
utbredte problemstillinger i litteraturen innenfor markedsentré; (1) Til hvilken
grad markedet oppfatter tilbudet som nytt og (2) hvordan & velge tidspunkt for
lansering. Empirien rundt markedsentré styrkes av muligheten for & supplere
subjektive uttalelser fra intervjureferatene med objektive fakta om
lanseringstidspunkt og utvikling i bransjestandard.

(1) Det er to teoretiske begrep som gar igjen i litteraturen som drefter farste

problemstilling. Disse er ny til markedet og pionér. Videre er en rask

oppsummering av disse begrepene og sammenhengen mellom dem.
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Et tilbud er nyitt til markedet nar det av kunden oppleves som det farste av sitt
slag. Dette er sammenlignet med de tilbud som tidligere har veert tilgjengelig
for den samme kunden. En vellykket innovasjonsprosess resulterer i et tilbud
som oppleves nytt til markedet. Dette medferer Isnnsomhet og en mulighet for
a ta en premium pris for bedriften som introduserer dette tilbudet (Sandvik &
Sandvik, 2003). En pionér etablerer et nytt marked (definisjon av hva som er
et "nytt marked” blir presentert i kapittel 4.4.1). Denne litteraturen poengterer
muligheten for en monopolistisk prisingssituasjon, som en effekt av a veere

den bedriften som etablerer et nytt marked.

Det er en glidende overgang mellom disse situasjonene, altsa det &
introdusere en tjeneste som blir oppfattet som ny til markedet og det a
etablere et helt nytt marked. Nar en oppstartsbedrift gar inn i markedet som
pionér, beskriver dette begge situasjonene pa en gang. Forskjellen er ved
mindre innovasjoner der inngang i markedet ikke etablerer et helt nytt marked.
Tilbudet skapt av de mindre innovasjonene har som regel ogsa flere
naerliggende substitutter enn tilbudet fra en pionér. De leverer likevel noe som
aldri for har veert tilbudt.

Det a introdusere et produkt som er nytt til markedet kan sies a fa en svakere,
men lik effekt som den du oppnar nar du etablerer et nytt marked nemlig
muligheten til & sitere en pris som markedet ma godta dersom det gnsker det
nye tilbudet; tilneermet monopolistisk prising (Dean, 1950; Robinson et al.,
1994).

(2) Tidspunkt for lansering avhenger av oppstartsteamets tolkning av hva som
er god timing. Timing er et vidt begrep. Studiet har derfor brutt begrepet ned i

mindre deler.

Timing finner sted nar et tidspunkt blir satt med hensyn pa eksterne faktorer.
Det er med andre ord en bevisst handling. Dette studiet fokuserer pa timing
av lanseringsdato. Eksterne faktorer kan ta to former. Den ene er i form av
bakenforliggende arsaker. Et eksempel pa en slik arsak er dersom en bedrift
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er avhengig av bestemte materialer for a levere gnsket kvalitet pa tilbudet.
Hvis den gkte kvaliteten farer til at tilbudet blir oppfattet mer unikt vil dette gke
kundens betalingsvilje. Pa den maten har timingen av lanseringsdatoen stor
pavirkning pa hvorvidt bedriften kan ta en premium pris. Den andre eksterne
faktoren er ettersparsel fra kunden. Dersom kunden savner en vares
eksistens pa markedet er kunden mer tilbgyelig til & betale en premium pris
(Scitovszky, 1944).

Med dette som utgangspunkt er fglgende to proposisjoner lagt til grunn for
videre analyse:

* En oppstartsbedrift som introduserer et tilbud som blir oppfattet som
nytt til markedet kan dra nytte av dette ved a ta en hgy pris

* En oppstartsbedrift som planlegger tidspunktet for lansering har et
bedre utgangspunkt for a ta en premium pris enn en som ikke setter
noen retningslinjer for nar lanseringstidspunkt bar veere

9.4 Internt fokus i form av kommunikasjon
Tydelig kommunikasjon av et tilbuds unike attributter gjgr kunden

oppmerksom pa verdien av tilbudet. Dette gir kunden mulighet til &
sammenligne tilbudet med de konkurrerende og rettferdiggjere et eventuelt
premium i pris, selv uten at kunden har fatt testet produktet (Hobson &
Morrison, 1983; Treacy & Wiersema, 1992; Emmerich, 2005). Det er nyanser i
hva litteraturen konkret anbefaler & kommunisere, altsd hva som defineres
som ’tilbudets unike attributter”. | dette studiet er disse nyansene samlet
under begrepet og virkemiddelet historie og videre analyse og diskusjon sgker
a teste hva som er unikt med historiene oppstartsbedriftene velger a

kommunisere ut.

Med dette som utgangspunkt er falgende proposisjon lagt til grunn for videre
forskning:

* En oppstartsbedrift med veloverveid og godt kommunisert beskrivelse
av tilbudet vil kunne ta et stgrre premium enn en oppstartsbedrift uten
gjennomtenkt budskap eller kommunikasjonskanal.
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9.5 The Pricing Differentiation Premium Modell (PDPM)
Fire faktorer, her kalt virkemidler, blir presentert i denne modellen. Disse er

tilgjengelighet, testbarhet, insentiver og prissensitivitet (Arnold et al., 1989). |
teoretisk sammenheng er dette de virkemidlene som er funnet & ha den mest
direkte koblingen til en premium pris. Denne modellen gjgr det mulig a
giennomfagre en mer objektiv maling av hvorvidt case-bedriften beskriver et
godt utgangspunkt for & ta en premium pris. Dette fordi modellen presenterer
en skala for hver av virkemidlene, der en hgyere verdi pa skalaen reflekterer
at bedriften kan ta et stagrre premium.

Denne modellen er ogsa interessant da den styrker muligheten for
generalisering. Denne styrken kommer for det forste av det faktum at
modellen allerede har etablert disse virkemidlene som effektive for en
tienestebedrift av uspesifisert alder. For det andre krever en analyse av
virkemidlene i denne modellen en sammenligning mellom subjektiv empiri og
bransjestandard for & gi brukbare svar. Det gjor ikke de tre farste
proposisjonene. Disse tar ogsa hensyn til bransjeomgivelser, men
konklusjonene er ikke fundamentert i bransjestandard.

Med dette som utgangspunkt er fglgende fire proposisjoner funnet og lagt

som fundament for videre analyse:

* En oppstartsbedrift som er lite tilgjengelig vil kunne ta et starre
premium enn en oppstartsbedrift som er lett tilgjengelig.

* En oppstartsbedrift med et testbart tilbud vil kunne ta et starre premium
enn der tilbudet ikke er testbart.

* En oppstartsbedrift som er avhengig av a tilby prisinsentiver for a sikre
salg vil aldri kunne ta et like stort premium som en oppstartsbedrift der
salget skjer uten prisinsentiver. En oppstartsbedrift med lojale kunder
vil kunne ta et stgrre premium enn en oppstartsbedrift som ikke har
lojale kunder.

* En oppstartsbedrift som har en lite prissensitiv kundemasse vil kunne
ta et stgrre premium enn en oppstartsbedrift med en prissensitiv
kundemasse.
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10 Analyse; case mot bransje

Case-bransje analysen er bygget opp ved feorst & sammenligne case-
bedriftene mot deres respektive bransjestandard. Denne bransjestandarden
er utviklet gjennom intervju med case-bedriftene, ved hjelp av internett og ved
telefonsamtaler med personer som jobber i de respektive bransjer. Som
rammeverk for analysen er det valgt & bruke Porters (1980) generiske
verdikjede satt i et verdisystem. Porters rammeverk dekker ikke alle
forskjeller, det er derfor utviklet ytterligere to tabeller, en som oppsummerer
faktabaserte forskjeller fra bransjestandarden og en som oppsummerer case-
bedriftens uttalelser om forskjeller. Disse er begge funnet gjennom A-

kategorisering av empiri.

Andre del av analysen tar utgangspunkt i empiri, samt denne
bransjesammenligningen. Denne informasjonsbasen blir analysert med
hensyn pa de syv proposisjonene. Hver av proposisjonene blir vurdert etter
hvor ekstensivt case-bedriftene eksemplifiserer proposisjonen i sin helhet,
deler av proposisjonen, eller poengterer nyanser som stetter oppunder

endring av proposisjonen.

Figur 9-10-1 viser Porters rammeverk brukt til & illustrere case-bedrift og

bransjestandard.
Ravarer >> Leverand> Selska|:> Distrlbusjo>> Sluttbruker
Inngaende Drift Utgdende Markedsfegring Service
logistikk logistikk og salg

Verdiskapende aktiviteter

Figur 9-10-1 — Verdikjede satt i et verdisystem
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10.1Case A, casespesifikk og bransjespesifikk empiri
Case A er et enkeltmannsforetak som produserer ski pa Oppdal. Selskapet

ble opprettet i 2006 og produserer ca. 100 par ski arlig . Skiene produseres

etter bestiling og er spesialtiipasset hver enkelt kunde. Grunder er

industridesigner av yrke.

Figur 10-2 og 10-3 viser verdikjeden tilhgrende case A

tilhgrende bransjestandarden innen skiproduksjon.

Réva rer
- Trevirke

Ravarer

Leverand(arer CASEA
+ Sdle, Metall,
Plast

Sluttbruker

og verdikjeden

* Tett kontakt * Spesialtilpasset * Produktet * Alt salg skjer * Direkte pa
med lokale ski: Geometri, sendes enkeltvis direkte, over fabrikken pa
trevirke- stivhet og med ekstern telefon eller Oppdal
produsenter bredde spediter eller email.
* Innkjgp fra * Bygges etter at hentes lokalt nar | * Gratis
leverandgrer 1. ordre er mottatt produktet er markedsforing i
gang arlig * Spesialtilpasset ferdig produsert media
grafikk * Ingen lagerhold |+ Ingen
hjemmeside
Figur 10-2 Case A
Ravarer >> Leverand¢> Selskap> Distribusjon Sluttbruker
Innkj@p: * Standard * Stort sortiment * Salg til enten * Service og
* Sale geometri, stivhet | * Produktet distributer eller reparasjon
* Plast og bredde sendes i bolk il butikk for gjennom butikk
* Metall til * Serieproduksjon enten agenter, sluttkunde eller sendes til
stalkant * Standard grafikk distributgrer * Omfattende lokal distributer
* Treverk eller butikker. salgsteam
* Omfattende * Omfattende

lagerbeholdning

markedsfgring

Figur 10-3 bransjestandard, skiprodusent

70



Premium pris og oppstartsbedrifter

Vassmoen & Kannelgnning 2012

Starrelse Enmannsforetak Store selskap, ofte eid av konglomerater
Lokasjon Lokalt pa Oppdal Pa verdensbasis

Segment Entusiaster Allemannseie

Produktportefglie | Spesialisert Bred portefalje

Kundetilpasning Tilpasset hver kunde Generiske modeller

Pris 10 — 15.000NOK 4 —12.000NOK

Tabell 10-1 — Oppsummerer faktabaserte ulikheter

Uttalte ulikheter fra bransjen

Uten modelltankegang og produktportefglje blir det annerledes & markedsfgre produktene. Dette
skiller oss mest fra bransjen.

Veldig tett kontakt med markedet og kunder, ingen konkurrenter har s& god kontakt med kunder.
Mye hgyere presisjon og kvalitet enn standardski.

Produserer verdens beste ski

Tabell 10-2 - Oppsummerer de ulikheter case A trekker frem som grunner for at de har klart a ta
en premium pris

10.1.1 Case A, kommentar til empiri
En sammenligning av figur 10-2 og 10-3 viser at case A sin verdikjede er

forskjellig fra  bransjestandardens verdikiede pa flere  punkt.
Distribusjonsleddet er blant annet kuttet vekk. Dette gjor at case A har et
mindre fordyrende mellomledd, og i tilegg kommer de i tettere kontakt med
sluttbruker. Dette vil gke fortjenesten per produkt, men det vil ogsa redusere
tilgang til nye kunder, da kontaktflaten mellom bedrift og kunde er mindre enn
hos en konkurrent som ligner bransjestandard. Den andre store forskjellen
som er funnet gjennom sammenligning er modellutvalg; case A har ingen
skimodeller, kun unike ski. Dette er en av grunnene for at case A ikke har
lagerhold, noe som er gkonomisk gunstig. Case A har selv uttalt at
kombinasjonen av kundetilpasset tilbud, ingen distribusjonsledd og naerhet til
hver eneste kunde, som punkter hvor bedriften skiller seg fra
bransjestandarden. Det blir ogsa poengtert at disse ulikhetene, blant flere, er

grunner for at kunden betaler en hayere pris enn hos konkurrenten.

10.2Case A, case-bransje analyse
Videre blir case- og bransjespesifikk empiri analysert. Denne analysen er

strukturert etter de syv teoretiske proposisjonene funnet interessante for
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empirisk testing. Fgrst blir analyseargumentene punktvis fremstilt og sa
diskutert.

Markedsentré  Case A

Proposisjon 1 * Total fri geometri pa skiene; skiene tilpasses etter kjarestil, vekt og
Nytt for hoyde. Databaser p& mange etablerte skimerker gjor at selskapet kan
markedet tilby skreddersydde ski for kunden.
* Det finnes ingen modeller, kun det paret som er laget for kunden, ingen
ski er like.

* Alt salg skjer over nett eller telefon direkte med kunden. Dette gir tett
kontakt mellom kunde og selskap, pa denne maten har selskapet alltid
pulsen pa hvordan markedet beveger seg og hva markedet gnsker.

Proposisjon 1 * Forste og eneste som lager ski med fri geometri i Norge og en av to i
Markedspionér verden.

Proposisjon 2 * Internett sitt inntog har forandret hele strukturen i handel, med internett
Timing kan man sitte hvor som helst i verden og kommunisere med kunder og

leverandgrer. Det gir bade mulighet til & fjerne hele det siste leddet
(distributgr) og det muliggjer & lage “"verdens” beste ski med et lite
selskap.

* Case A entret markedet etter endt utdannelse, markedet hadde sa vidt
blitt testet gjennom et par pr@veski laget under utdannelsen.

Tabell 10-3 Proposisjon 1 og 2, Case A

72



Premium pris og oppstartsbedrifter

Vassmoen & Kannelgnning 2012

Kommunikasjon Case A

Proposisjon 3
Kommunikasjon
gjennom spesielle
salgspunkt

Ingen strategisk kommunikasjon med mal om & skaffe kunder

Har blitt mye kontaktet av media gjennom & ikke veere tilgjengelig.
Det har veert en bevisst strategi & ikke kontakte media, men vente til
media tar kontakt med bedriften. Bedriften har en strategi om at
lokale medier fgrst skal fa historien, fgr man tillater nasjonale
medier. Dette fordi det sies & ha stor betydning for denne bedriftens
kunder & ikke lese om produktene i "feil” medier fgrst.

| artikler og intervjuer er lokal tilhgrighet til Oppdal ofte brukt. “At en
mann i et fijgs” lager verdens beste ski er en viktig historie som
falger selskapet.

| disse intervjuene er det ogsa fokus pa at skiene er laget for & veere
best i verden av en person som bryr seg og sier & leve for a lage de
beste skiene pa markedet.

Tabell 10-4 Proposisjon 3, Case A

PDPM

Proposisjon 4
Tilgjengelighet

Case A

Selskapet har bevisst laget en nettside uten noen informasjon,
dette for & tiltrekke seg kunder som virkelig gnsker produktene.
Jungeltelegrafen, sgk i branngysundregisteret eller email er eneste
mate & finne kontaktinformasjon til selskapet

Proposisjon 5
Testbarhet

Produktene kan ikke testes, dette folger kjernefilosofien til
selskapet. Det finnes ingen modeller eller typer ski, kun det paret
du selv bestiller og kjgper.

Proposisjon 6
Tilknytnings-
insentiver

Ingen prisinsentiver for & tilknytte seg nye kunder.
Selskapet har mange returnerende kunder og ventetid er ca. et ar.

Proposisjon 7

Lav prissensitivitet, noen kunder gnsker dyrere ski og vil betale en

Prissensitivitet

hayere pris enn selger har satt for & fa4 noe enda mer spesielt.
Tabell 10-5 Proposisjon 4-7, Case A

10.2.1 Case A, diskusjon pa case-bransje analyse

Case A har, seerlig gjennom a spesialtilpasse, klart & utvikle ski som for
kunden oppleves mer unike enn konkurrentene sine. Case A pastar a ogsa
ledd i
andre aktarer

levere en unik kvalitet. Det faktum at case A kontrollerer flere

verdikjeden blir pastatt & sikre hgyere kvalitet fordi
(delprodusenter, leverandgrer, distribusjon) ikke har mulighet til & pavirke
kvaliteten i negativ retning. Bedriften er med andre ord bevisst pa at de
leverer noe unikt til kunden, altsd noe som oppfattes som nytt pa markedet.
Kunden anerkjenner dette ved & uttrykke gnske om enda dyrere og mer

spesielle produkter. Dette stemmer saledes med proposisjon 1, nemlig at
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produktets nyhetsverdi har betydning for at en oppstartsbedrift lykkes med a

ta en premium pris.

Grunderen bak bedrift A var bevisst det faktum at allmuen var blitt mer vant
med & handle pa internett de siste arene. Hadde ikke utviklingen kommet sa
langt ville han ikke hatt muligheten til & drive bedriften fra et lite sted som
Oppdal. Denne bevisstheten gjorde det mulig a starte bedrift A med onsket
forretningsmodell. P4 den andre siden hadde ikke griinderen testet hvorvidt
sitt spesifikke marked, altsa skientusiastene, var vant med a handle pa nettet.
Han hadde heller ikke testet etterspgrselen etter spesialtiipassede ski.
Timingen pa entréen var med andre ord bevisst ettersparsel etter varer pa
nett, men ikke etterspgrsel etter eget nisjeprodukt. Dette legger ikke godt nok
grunnlag for a stgtte proposisjon 2.

Produktet Dblir ikke kommunisert til kunden gjennom tradisjonell
markedsfgring. Likevel har bedriften klare tanker om hva som skal
kommuniseres nar intervju farst gjennomfgres eller etter at kundekontrakter er
inngatt. Case A stotter likevel ikke proposisjon 3, da denne omfatter

kommunikasjon ut.

Case A har ingen butikk og bruker ingen eksterne utsalgssteder. For & oppna
kontakt med selskapet er internett eller kontaktinformasjon pa
brgnngysundregisteret eneste metode. Hjemmesiden inneholder ingen
informasjon om produktet, priser, levering eller lignende. Selskapet scorer
dermed lavt pa tilgjengelighet og dermed er dette i overensstemmelse med
proposisjon 4, at lav tilgjengelighet kan sees i sammenheng med premium

pris.

Skienes testbarhet er lav. Proposisjon 5 hevder at en bedrift med lav
testbarhet ikke klarer a ta det hgyeste mulige premiumet. For a gjere dette ma
testbarheten byttes i noe kunden opplever som en forsikring, som veier opp
for at de ikke far testet produktet fgr det er kjopt (Klein & Leffer, 1981; Rao &
Bergen, 1992). Det blir kun spekulasjon hvorvidt case A sine kunder opplever
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a motta en slik forsikring, eller om bedriften, i motsetning til proposisjon 5, har
oppnadd a ta en hgy premium uten a veere testbare. Det er uansett
naerliggende a tro at fglgende tre aspekter kan fungere som innbyttere for
testbarhet i case A sitt tilfelle: (1) Det faktum at én mann har kontroll pa hele
verdikjeden, (2) case-bedriften og grinder har fatt gode skussmal i mediene
allerede tidlig i karrieren og (3) kontinuerlig kundekontakt.

Ingen gkonomiske insentiver blir tilbudt fra selskapets side for a oppna verken
forste kjgp eller gjentagende kjgp, men selskapet har mange returnerende
kunder. Det blir oppgitt at det er vanlig med to til tre par ski per kunde.

Proposisjon 6 er dermed mgtt.

Prisen pa produktene er strategisk satt for a tiltrekke seg “entusiasten” som
har skikjgring som lidenskap. Det er viktig for selskapet a ha rett type kunder,
kunder som bruker skiene jevnlig. Dette har selskapet oppnadd og prisen blir
heller “prutet” opp enn ned ved kjgp. Dette bekrefter at det ikke finnes
prissensitivitet blant bedrift A sine kunder og proposisjon 7 er saledes
bekreftet.

10.3 Case B, Casespesifikk og bransjespesifikk empiri
Case B er et selskap som produserer beskyttelsesutstyr for

ekstremsportsutovere. Selskapet begynte med hjelmer til elvekajakk og
ski/sngbrett. De produserer na beskyttelsesutstyr til bade sommer- og
vinteridretter, samt bekledning for vinteridrett. Bekledning blir ogsa ansett som
beskyttelsesutstyr, fordi god bekledning beskytter mot omgivelsene.
Selskapet ble stiftet i ar 2000 av 4 grindere, de er i dag ca. 15 ansatte.

Figur 10-4 og 10-5 viser verdikjeden til case B og til en standard

beskyttelsesprodusent.
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Ravarer > Produkslor> CASE B> Dlstrbu51> Sluttbruker

* Mottak av * Utvikling avnye | * Produktet * Direktesalg og * Reklamasjon
ferdige produkter sendes i bolk til kommunikasjon gjennom butikk
produkter * Utvikling av agent, eller til butikker

* Oppfolging av teknologi butikk. * Utvider med
leveringstid og * Design * Flere produkter agenter i
kvalitet pa * Oppfelging av * Koordinering av utlandet
produkter ekstern utgdende lager * Kun utvalgte

produksjon butikker
* Markedsfgring
gjennom elite
utgvere

Figur 10-4 Case B

Ravarer >>Produk510r> Selskap> Distribusjon Sluttbruker

* Mottak av * Utvikling av nye |* Produktet * Salg gjennom * Service og
ferdige produkter sendes i bolk til agent eller reparasjon
produkter * Utvikling av agent eller distributer gjennom butikk

* Oppfelging av teknologi distributer * Markedsfgring eller sendes til
leveringstid og * Design * Stort sortiment rettet mot storre lokal distributgr
kvalitet pa * Koordinering av masser og
produkter utgdende lager segmenter

* Oppfolging av
ekstern
produksjon

Figur 10-5 bransjestandard skihjelmprodusent

Case B Bransje

Starrelse 15 personer, 4 personer ved oppstart Store selskap, ofte eid av
konglomerater

Lokasjon Lokalt, Trysil Over hele verden

Segment Foregangspersoner i miljget, senere Allemannseie

kommer massene med

Produktportefelje | Flere modeller, utvidet til flere segmenter Flere modeller, som regel er
hjelm en del av en stgrre
produktportefglje

Kundetilpasning | Standardisert i serieproduksjon Standardisert i
serieproduksjon

Pris (Hjelm) 40 — 50 % over bransjen

Tabell 10-6 — Oppsummerer faktabaserte ulikheter
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Uttalte ulikheter fra bransjen

Utviklet ny teknologistandard for hvordan hjelmer lages, fortsatt ledende teknologisk

Farste til & bruke komposittmateriale

Hgyere kvalitet og kompromisslgs design

Hgy pris har bidratt til & vise markedets kvalitet

Viktig og ekte historie om hvordan og hvorfor selskapet ble startet
Tabell 10-7 — Oppsummerer de ulikheter case B trekker frem som grunner for at de har klart a ta
en premium pris

10.3.1 Case B, kommentar til empiri
Verdikjedene er relativt like for case B og bransjestandarden. Det som skiller

de to er materialvalg og produksjonsteknikk. Case B var de farste til a utnytte
komposittmaterialer i hjelmer, noe som i dag har blitt bransjestandard.
Utvelgelsen av distribusjonsledd skiller case B fra bransjen, case B velger a
kun selge gjennom butikker som kan kommunisere produktet pa den maten

bedriften gnsker.

10.4Case B, Case-bransje analyse
Videre blir case- og bransjespesifikk empiri analysert. Denne analysen er

strukturert etter de syv teoretiske proposisjonene funnet interessante for
empirisk testing. Fgrst blir analyseargumentene punktvis fremstilt og sa
diskutert.

Markedsentré Case B

Proposisjon 1 * Forste som produserte ski- og elvekajakkhjelmer i
Nytt for komposittmateriale. Dette gjorde det mulig & lage hjelmer som var
markedet

mindre (i volum) og lettere enn konkurrerende plasthjelmer.
* Forste dedikerte beskyttelsesprodusenten for ekstremsport i Norge.

Proposisjon 1 * Erikke en markedspionér
Markedspionér

Proposisjon 2 * Da case B entret markedet var bruk av skihjelm i en overgangsfase,
Timing fra & kun bli brukt av eliteutgvere til noe alle kjgrte med.

® Grunderne bak case B lagde beskyttelsesutstyr til eget og venners
bruk mange éar far de kommersialiserte salget. Etterspgrselen var stor
og direkte rettet mot griinderne av case B, allerede fgr de entret
markedet.

Tabell 10-8 Proposisjon 1 og 2, Case B
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Kommunikasjon Case B

Proposisjon 3 o Egen, ekte og lang historie som felger griinderne; fra den spede start
Kommunkasjon med produksjon av skateboard til produksjon av hjelm. Denne
gjennom kommuniseres aktivt.
zzgss'gtikt e Historien om hvordan produkt og materiale utvikles brukes aktivt i
kommunikasjon til kunden.
o Fikk tidlig med snabrettlegenden Terje Hakonsen som frontfigur.

Tabell 10-9 Proposisjon 3, Case B

PDPM Case B

Proposisjon 4 o Produktene er tilgjengelig, de blir solgt bade gjennom utvalgte
Tilgjengelighet butikker og pa nett.
Proposisjon 5 e Hjelmer kan prgves for passform og saledes vil produktet veere
Testbarhet testbart for butikkunden.
o Profesjonelle tester av kvalitet, passform etc er vanlig i denne
bransjen
Proposisjon 6 * Ingen direkte prisinsentiver blir tilbydd til kunder.
Tilknytnings- * Selskapet har flere prisklasser pa sin produktportefalje, noen
insentiver produktserier selges med en lavere premium.
Proposisjon 7 e Primaerkunder er unge sportsentusiaster uten mye tilgjengelig
Prissensitivitet kapital. Dette har ikke hindret selskapet & ta den hgyeste
markedsprisen, entusiaster har ofte hgy betalingsvillighet.

Tabell 10-10 Proposisjon 4-7, Case B

1041 Case B, diskusjon pa case-bransje analyse

Case B leverte noe nyitt til markedet gjennom a veere de ferste hjelm- og
beskyttelsesprodusentene som benyttet komposittmaterialer. Det ytre skallet
er stivere og kraftens treffpunkt transporterer energien til et starre omrade,
dette muliggjar redusert volum og mindre polstring, samtidig som hjelmen er
like sikker for brukeren. Passformen var nydesignet og annerledes fra
konkurrentenes volumingse hjelmer. Med sin lange erfaring som
sportsutgvere var de sveert bevisst fordelene med den nye hjelmen og brukte
det til & ta en hgyere pris enn gjennomsnittet. Noe som ogsa ble godtatt fra

dag én. Dette gir statte til proposisjon 1.

Rundt tusenarsskiftet var det et skifte i markedet. Hjelm hadde tidligere vaert
forbeholdt eliteutavere, mens menigmann ikke brukte hjelm. Dette var i ferd

med & forandre seg. Grinderne ventet lenge fgr de faktisk kommersialiserte
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salget og kundebasen var allerede stor. Dette stgtter deres pastand om at de
sa muligheten for a nyte godt av markedets vekst i falge med skifte i holdning
blant hobbyutgvere. Bedriften sies ogsa a ha veert foregangsdrivere for denne
endringen, de var tidlig ute med a selge hjelmer kunden ikke bare ble sikrere
av a bruke, men ogsa kulere. Bedrift B stgtter med andre ord Proposisjon 2.

Produkter er kommunisert med en klar profil giennom logo, butikkansatte og
pa internett. De kommuniserer bade egen historie, en fundamental interesse i
sporten og behov for sikkerhet. | tilegg som de kommuniserer den stadige
utviklingen i teknologi. Dette statter oppunder proposisjon 3.

Bedriften har tatt et bevisst valg om & kun selge produktene sine hos
distributgrer som kan kommunisere produktet pa gnsket mate. Det er likevel
et produkt som selges hos mange utsalgssteder og over nett og
tilgjengeligheten er dermed stor. Case B er saledes ikke i samsvar med
proposisjon 4.

Case B selger et testbart produkt, som kan testes i butikk. | tillegg er det en
bransje hvor produkters kvalitet, design og generell kundetilfredshet ofte blir
testet og presentert, blant annet gjennom interessemagasiner som Fri Flyt.
Dette gjor det enklere for kunden a betale et premium da han vet passformen
til produktet, samt erfaringer basert pa profesjonelle uttalelser. Case B statter

med andre ord proposisjon 5.

Det ble aldri gitt prisinsentiver i case B sin tidligfase. | senere tid har derimot
case B tilbydd varer med et lavere premium enn bedriftens gjennomsnitt.
Dette ble presentert som et strategisk valg for a na en stgrre kundegruppe.
Som nevnt er den typiske kunden av case B unge og mindre kapitalsterk, noe
som argumenterer for at dette insentivet fungerer. Men det er ogsa en strategi
som sikrer at flere far testet bedriftens unike teknologi og dermed oker
sannsynligheten for at disse kommer tilbake og kjgper en dyrere hjelm
dersom de er forngyd. Dette er i trad med teorien bak testbarhet som ble
diskutert ved proposisjon 5 kapittel 9.5. Studiet har ikke kilder til & avdekket
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hvorvidt selskapet har en lojal kundemasse. Fgrste del av proposisjon 6 blir
dermed stgttet av bedrift B, mens det som omfatter lojale kunder verken kan

bekreftes eller avkreftes.

Primaerkunden til case B er i hovedsak unge ekstremsportsutgvere. Disse er
som nevnt ikke kjent som en sa pengesterk gruppe, men de har ofte en
brennende interesse og et gnske om a ha det beste produktet som finnes pa
markedet. Selskapets strategi har hele tiden veert & plassere produkter pa
foregangspersoner i de respektive miljg, som igjen vil dra med seg
‘massene”. Dette har de lykkes med. Det er likevel ikke grunn for & bekrefte
proposisjon 7. uten forbehold. Forbeholdet vil veere hvem kunden er, er det

primaerkunden sa er disse prissensitive.

10.5Case C, casespesifikk og bransjespesifikk empiri
Bedrift C er et selskap som framstiller regnfrakker av et nytt hgyteknologisk

stoff produsert i Japan. Selskapet er lokalisert i Bergen og det er gjennom
veerforholdene i Bergen behovet og enske for produktet ble skapt. Malet er at
den motebevisste mann ikke ma velge mellom & veere stilig og & veere tarr,

men at han kan vaere begge deler samtidig.

Figur 10-6 og 10-7 viser verdikjieden til case C og en generisk

regnbekledningsprodusent.
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Ekstern o
CASEC Produksjon CASE C Distribusjon Sluttbruker
Butikk og
internett

Révarer Leverander
Toy, glidelds
osv.

* Koordineringav | * Design * Distribusjons- * Markedsfgring |+ Gode
leverandgrer og | * Testing koordinering gjennom garantiordninger
produsent: * Prototyper * Selgeri parti og nasjonale og ved feil

* Leverander: * Grafisk profil modeller internasjonale
teknologi, * Mindre parti pr utnevnelser,
teykvalitet etc. kunde som Nalgyet og

* Produksjon: * Lite lager Vouge-omtale
design, * Koordineringav | * Markedsfgrer
bestillinger, nettbutikk produktet som
skredderkvalitet hverdagsklaer

* Lagerhold * Opprette nye

salgspunkter
Figur 10-6 Case C
Ravarer Leverandgrer Selskap Distribusjon Sluttbruker

(toy og utstyr)

* Koordinering | * Design * Distribusjons- * Markedsfgrings- | ¢ Sentralisert
henhold til * Testing koordinering kampanjer, ikke service
innkjgp * Teknologi- * Selgeriparti og ngdvendigvis * Service er

utvikling modeller produkt- koordinert og
* Grafisk profil * Stgrre parti per spesifikke henvist av
* Produksjon av kunde * Markedsfgrer utsalgssteder

regntgy, somen |* Lagersystem regnkleer

del av en stgrre * Nettsalg

produkt- * Stor

portefglje salgsavdeling og

salgsagenter

Figur 10-7 bransjestandard regnteyprodusent

Case C Bransje

Starrelse 3 personer Store selskap, ofte eid av konglomerater
Lokasjon Bergen Pa verdensbasis

Segment Motebevisste menn Allemannseie

Produktportefglie | 3 — 4 modeller Bred portefalje

Kundetilpasning Ingen Ingen

Pris 5 — 9.000NOK 1-—6.000NOK

Tabell 10-11 — oppsummerer faktabaserte ulikheter
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Uttalte ulikheter fra bransjen

De flinkeste pa sem og design er hentet inn til selskapet
Kompromisslgs kvalitet og design
Klart fokus, dette er kun et regntgyselskap

Tabell 10-12 - Oppsummerer de ulikheter case C trekker frem som grunner for at de har klart a ta
en premium pris

10.5.1 Case C, kommentar til empiri
Som vi ser av figurene avviker case C fra bransjestandard ved at de ikke har

egen produksjon. Selskapet er derfor plassert to steder i verdikjeden.
Selskapet har direkte kontakt med leverandgrer fgr de sa sender materialene
til en ngye utvalgt ekstern produsent.

10.6 Case C, case-bransje analyse

Markedsentré Case C

Proposisjon 1 *  Bruker et nytt hgyteknologisk materiale fra Japan som har et ytre som
Nytt for et vanlig ull- eller bomulls-stoff, men med et spesielt indre lag som er
markedet 100% vanntett og pustende.

* Foarste i Norge med en regnjakke som ser ut som en vanlig frakk.

Proposisjon 1 * Erikke en markedspionér
Markedspionér

_Flf_roposisjon 2 * Avgjort av tilgang pa spesialstoffet produsert i Japan.
iming

Tabell 10-13 Proposisjon 1 og 2, Case C

Kommunikasjon Case C

Proposisjon 3 e Bruker historien om produktet og opphavet til hvorfor produktet ble
Kommunkasjon laget, nemlig Bergen. Bergen er en av Europas mest regnfulle byer
av unik historie og saledes virker historien og motivasjonen for produktets

unnfangelse genuin og ekte.
e Bruker designerens allerede opparbeidede navn og renommé.
o Selger et hgyteknologisk produkt i en lavteknologisk innpakning.

Tabell 10-14 Proposisjon 3, Case C
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PDPM Case C

Proposisjon 4 * Produktet er lansert verden over gjennom omtale i store
Tilgjengelighet motemagasin, blant annet italienske Vouge. Og deltagelse pa
motemesser.

* Nettbutikk sender produkter over hele verden.
® Salgskanaler er opprettet til flere land i utlandet, deriblant Japan og

New York.
Proposisjon 5 e Frakkene kan prgves i butikk.
Testbarhet
Proposisjon 6 * Ingen insentiver blir gitt kunder. De har derimot et signaturprodukt,
kjgpsinsentiver en raincho, som selges til en lavere premium enn resten av
kolleksjonen.
Proposisjon 7 e Dette er produkter for kunder som bryr seg om hvordan de ser ut.
Prissensitivitet For den designbevisste mann.

o Bade frakker og regntey er produkter det er lett & finne informasjon
om, pa internett, i butikker og profesjonelle tester.

Tabell 10-15 Proposisjon 4-7, Case C

10.6.1 Case C, diskusjon pa case-bransje analyse
Gjennom a bruke et helt nytt materiale leverer selskapet produkter som

oppfattes som nye for markedet. | fglge selskapet selv ligger nyhetsverdien i
kombinasjonen mellom kompromisslgst design, kvalitet og funksjon. Bedrift C
er altsa bevisst sin status som en nyhet i markedet og viser til dette som en av
de viktigste grunnene for at kunder er villig til & betale et premium. Case C
stgtter proposisjon 1.

Tidspunktet for nar case C entret markedet var i stgrst grad avhengig av
leveranse fra materialleverandar. Far leverandgren kunne levere et materiale
som sto til C sine kriterier ville ikke case C entre markedet. Det var derimot
ingen bevisst aksjon fra case C sin side a entre markedet da de gjorde med
hensyn péa etterspgrsel. De entret nar de hadde mulighet uavhengig om
markedet var “klart’. Dette gjer at proposisjon 2 far god, men ikke full stgtte
fra case C. Dette er fordi timingen for entring av markedet kun har veert
avhengig av én av to mulige eksterne faktorer (se begrepsavklaring av ordet
timing i kap 5.7). Den bakenforliggende faktoren derimot, materialene, var en

sveert bevisst strategi for a kunne ta en premium pris.
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Produkt og selskap er godt kommunisert. Selskapet har fatt med seg et
anerkjent grafisk designbyra som star for all kommunikasjon mot kunde.
Designer og med-grunder har et kjent navn innen motebransjen i Norge og i
enkelte internasjonale miljg. Dette kommuniserer case C til kunden. | tillegg
kommuniseres kilden til ideen bak produktet, nemlig frustrasjon over Bergens
ustoppelige regn som gjorde det umulig for griinder & se bra ut og samtidig
komme tarr til jobb. Proposisjon 3 bekreftes av case C.

Selskapet har ikke lagt noen begrensninger pa tilgang pa produktet. Det er i
dag kun to utsalgspunkt i Norge og to i utlandet, men dette er ikke en
strategisk begrensning, heller en administrativ og gkonomisk begrensning. De
selger til hele verden over internett. Noe som gjgr at case C ikke bygger

oppunder proposisjon 4.

Produktene er mulig & prave med tanke pa passform i butikk. Det er i dag fa
utsalgssteder i forhold til kundenes lokasjon, noe som gjgr at mange handler
over internett. Case C vil derfor regnes som ikke veldig testbart og ikke
underbygge proposisjon 5 fullt ut. Case C har med en kjent designer pa
teamet, som tidligere har fatt anerkjennelse for sine leveranser. Det kan
spekuleres i hvorvidt dette kan oppleves som en substitutt pa testbarhet og
dermed gke kundens betalingsvilje i sammenheng med testbarhetsfaktoren.

Case C tilbyr ingen prisinsentiver. De har en Raincho-modell som de selger til
en lavere pris enn eget gjennomsnitt, men fortsatt over markedssnitt. Dette er
et produkt de omtaler som en signaturmodell, og prisen er satt i den tro at
flere vil ha rad til a8 kjgpe og dermed veere ambassadgrer for merkevaren.
Effekten blir styrket av at det er den samme modellen som oftest blir avbildet
til bruk i markedsfering. Proposisjon 6 far dermed stotte av case C; de har
ikke behov for prisinsentiver og de kan ta en hgy pris. Neste del av
proposisjon 6, om lojale kunder har pavirkning for a ta hey pris, kan ikke

bekreftes av case C pa grunn av mangel pa informasjon.
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Primaerkunden til case C bestar av menn som er villige til & betale en
premium pris for funksjonalitet og design. Det er viktig for denne kunden & ta
seg godt ut. Nar det kommer til regnbekledningsmarkedet er dette et marked
hvor det er lett & finne informasjon om andre tilbydere. Dette gjor det
sannsynlig at det finnes mange potensielle kunder som velger et annet
alternativ pa grunn av prisen. Bedrift C har uttalt at de gjerne ville tatt en
lavere pris dersom det hadde veert kompatibelt med a levere lik kvalitet. Dette
utsagnet underbygger troen pa okt salg av produktet dersom det hadde veert
billigere. Dette tyder pa at case C har en prissensitiv kundemasse, mens de
som faktisk velger a kjape typisk er mindre prissensitive. Dette gir ingen statte

til proposisjon 7.

10.7 Case D, casespesifikk og bransjespesifikk empiri
Case D er et trening- og velveeresenter lokalisert i Oslo. Senteret var det

farste i Norge som kombinerte trening, velveere (Spa) og svemmebasseng i et
pakketilbud. Selskapet har som mal & levere kunden best mulig service og
opplevelse. Som medlem trener man i et lokale designet av arkitektselskapet
Snghetta hvor kundens trivsel og fraveer av trengsel er i fgrersete.

Figur 10.8 og 10.9 viser verdikjeden til case D og til et generisk
treningssenter, og et velveeresenter. Det er altsd to bransjestandarder som
blir presentert siden Case D leverer et tilbud der bade spa og trening er

hovedelementer.
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Leverander CASED Sluttbruker
(Treningsutstyr,
spa utstyr)

Ravarer

* Kjop av * Et mindre antall | * Lite arbeid med | * Nesten kun * Hgykompetente
treningsutstyr er fellestimer a hente nye annenhands- ansatte, bade
tilnaermet en * Stort PT-tilbud kunder da de marked for innen trening og
engangsaktivitet |+ Kafé har nadd medlemskap service

* Vedlikehold av * Spabehandlinger maksimalt antall | * Salg av * Stort fokus pa
spa-fasiliteter medlemmer spabehandlinger service bade mot

* Annet spautstyr * Markedsfgring kunder av

krever system
for innkjgp og
lager

gjiennom kunder,
rykte og gratis
medieomtale

spabehandling
og medlemmer
* Neer

ampanjer
Lite
kundeoppfolging

* Koordinering av kundeoppfglging
varer til kaféen
Figur 10-8 case D
Ravarer >> Leverand¢> Selskap >> Sluttbruker
(trenings-
apparater)

* Kjop av * Stort antall * Stort fokus med | * Selger * Stort antall
treningsutstyr er fellestimer a pke medlemskap ansatte
tilnzermet en * Et mindre tilbud kundemassen * Store salgs- og * Storre fokus pa
engangsaktivitet av PT markedsfgringsk trenings-

kompetanse enn
service

Figur 10-9 bransjestandard treningssenter
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Leverandgr Selskap Sluttbruker
Saper
Krem

behandlinger

Ravarer

* Kjgp av * Utfgrelse av * Kampanjer fora | * Lite gjores for a * Store forskjeller i
massasjebenker behandlinger oke skaffe repeterende bransjen ang.

* Rekvisita til medlemsmassen | kunder Stgrrelse, antall

* Lav lojalitet

ansatte, krav til
utdanning

* Fa kjeder, flest
uavhengige
bedrifter

Figur 10-10 Bransjestandard Spa

Case D

Treningssenter

Spa

Starrelse To sentre i Oslo, ca. 50 | Kjeder med sentre i | Enkeltstdende eller eid

ansatte flere av Norges store | av hoteller. Fa kjeder i
byer Norge

Lokasjon Oslo Nasjonalt Nasjonalt

Segment Pengesterke, ofte i frie | Enhver villig til & betale | Enhver villig til & betale
yrker, betalingsvillige for | for tilgang pa | for velveere
bade trening og velveere | treningsfasiliteter

Produktportefglie | Spa og treningssenter Bare treningssenter Bare spafasiliteter,

noenganger tilhgrende
treningsapparat

Kundetilpasning Hey tilpasning gjennom | Lavere tilpasning, flere | Hay ved stor
personlig trener og | gruppetimer kompetanse pa
spabehandling velveerebehandling

Pris Trening: Trening:

35.000 NOK i | 300NOK i innmelding
innmelding 5 - 700 NOK pr mnd

1.200 NOK pr mnd.

Spabehandlinger:
Toppskiktet

Spabehandlinger:
Veldig variert

Tabell 10-16 — Oppsummerer faktabaserte ulikheter

Uttalte ulikheter fra bransjen

Begrenset antall medlemmer

En klubb ikke bare et treningssenter

Ansatte har et nzert forhold til selskapets mal og verdier

Kunder og ansatte far et neert forhold

Personligtrener har hgy utdanning og kunnskap

Tabell 10-17- Oppsummerer de ulikheter case D trekker frem som grunner for at de har klart a ta

en premium pris
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10.71 Case D, kommentar til empiri
Som man ser av sammenligningen er case D sin verdikjede en

sammensetning av to bransjer sine standard verdikjeder. Case D har med
andre ord integrert det som vanligvis drives av to selskap i et. | tillegg til dette
er en annen forskjell hvordan selskapene drives. Case D fokuserer mer pa
kundetilpasset trening og har dermed faerre felles treningstimer enn
konkurrentene. Fokus pa kunde og kundeservice star generelt hgyere pa
agendaen hos case D enn hos en gjennomsnittig bransjeakter.
Sammenlignet med spabransjen innehar case D en noksa lik verdikjede som
hva som her er standard.

10.8 Case D, case-bransje analyse

Markedsentré  Case D

Proposisjon 1 * Ny forretningsmodell med begrenset medlemsmasse etter Country-
Nytt for Club prinsippet (golf-klubb), hvert medlem betaler en engangssum for
markedet medlemskap pa 35.000,- og 1200,- pr mnd.

* Altiett, farste senter som hadde trening, spa og svemmebasseng.

® Senteret har verdier utenom bransjestandarden for treningssenter,
nemlig at kundene skal fgle seg hjemme og slippe & sta i kg

Proposisjon 1 * Erikke en markedspionér
Markedspionér

_Flf_roposisjon 2 * Lansering ble gjennomfgrt uten tanke pa marked og timing i markedet.
iming

Tabell 10-18 Proposisjon 1 og 2, Case D

Kommunikasjon | Case D

Proposisjon 3 * Har aldri drevet direkte markedsfering av senteret

Kommunkasjon av * Fasilitetene er designet av det anerkjente arkitektfirma Snghetta,

unik historie dette har gitt noe publisitet.

* Familieeid og familiedrevet selskap med langsiktige mal, dette blir
brukt som et salgspunkt for interesserte og eksisterende kunder.

Tabell 10-19 Proposisjon 3, Case D
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PDPM Case D

Proposisjon 4 * Antall medlemskap er begrenset og derfor ikke tilgjengelig for

Tilgjengelighet massene.

Proposisjon 5 * Prgvetime er mulig, sadledes er produktet og fasilitetene testbare.

Testbarhet

Proposisjon 6 * Ingen insentiver blir tilbudt.

Tilknytnings-

insentiver

Prpposisjc_m_ 7 ® Dette er et sted for kunder med god skonomi og som @nsker &

Prissensitivitet trene pa sine premisser. Disse kundene er ute etter noe annet enn
kommersielle treningskjeder.

Tabell 10-20 Proposisjon 4-7, Case D

10.8.1 Case D, diskusjon pa case-bransje analyse
Tanken bak case D var a skape en klubb der kunden betaler for a slippe a sta

i kg for a trene og a ta vare pa seg selv. Det ble derfor satt en gvre grense pa
700 medlemmer. Grinders motivasjon for a starte bedrift D var at hun ved
hjemkomst til Norge, etter lang tid i utlandet, ikke fant et slikt tilbud.
Grunderen var med andre ord sveert bevisst pa at dette var et unikt tilbud i
norsk sammenheng. Derav er proposisjon 1 bekreftet.

Grunderen startet arbeidet med & etablere bedrift D straks etter ankomst til
Norge og lansering skjedde da oppbygging av senteret var ferdigstilt.
Timingen pa lansering tok ikke hensyn til markedet som resulterte i at
kundebasen tok lengre tid & bygge opp enn forventet. | retroperspektiv har
grinderne ogsa selv uttalt at markedet nok ikke var klart for en slik
prisingsmodell, dersom de hadde lansert et par ar senere ville nok bedrift D
raskere blitt lannsomt. Denne uttalelsen statter proposisjon 2 om at en godt
timet lansering kan veere en faktor som forsterker betalingsvilligheten hos
kunden, selv om case D ikke gir et eksempel som statter proposisjonen.

Senterets verdier og mal er godt formulert og kommunisert til bade ansatte og

medlemmer. Ansatte ma gjennom en intern opplaering om mal og verdier for
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de kan jobbe i senteret. Disse verdiene er derimot ikke brukt i kommunikasjon
utenfor senteret. Case D har ingen direkte markedsfgring og heller ingen
konkrete salgsargument. De lar medlemmene, tilbudet og jungeltelegrafen
snakke for seg selv. Bedrift D har med andre ord ingen tydelig historie de
kommuniserer utad og falger dermed ikke proposisjon 3.

Senteret er et sted for alle, det finnes ingen godkjenningskriterier for & bli
medlem, men det er satt en gvre grense pa antall medlemmer.
Medlemsgrensen og medlemskapskostnaden gjar at senteret blir vurdert som
lite tilgjengelig. Lav tilgjengelighet er en bevisst strategi fra bedrift D sin side,
som argumenterer med at det oker eksklusiviteten pa tilbudet. Dette
samsvarer godt med proposisjon 4.

Bedrift D har et testbart tilbud gjennom prevetimer pa senteret. Dette gjor at

kunden vet hva han betaler for fgr innmelding. Dette stgtter proposisjon 5.

Selskapet gir ingen gkonomiske insentiver for a knytte kunde- eller
lojalitetsband. Selskap D er likevel den av case-bedriftene med flest lojale
kunder. Pa den ene siden kan dette knyttes til den hgye medlemsprisen.
Denne gjgr at storparten av kundene er overbevist om tilbudets verdi fgr kjop
av medlemskap. Pa den andre siden poengterer bedrift D den unike klubb-
kulturen pa senteret, som bakgrunn for at kundene er sa lojale. Klubb-kulturen
beskrives som en fglelse av familiger tilknytning, noe du ikke finner hos
konkurrentene. Denne lojaliteten er ogsa bevist i kundenes engasjement i
selskapet. Det er flere ganger ytret gnske om a betale en hgyere pris dersom
det kan sikre tilbudets eksistens ogsa i fremtiden. Dette er en tydelig stgtte av
proposisjon 6, lojale kunder er med & muliggjere det a ta en hgyere pris.
Ogsa farste del av proposisjonen, som sier at bedriften kan oppna et hayere
premium fordi den ikke ma gi insentiver for a fa nye kunder, stgttes av bedrift
D.

| samsvar med proposisjon 7 er medlemmene i senteret til case D ikke

prissensitive. Kjennetegn for medlemmene er at de ofte er i frie yrker, gnsker
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et tilbud med mindre trengsel og mer fokus pa velveere enn det

bransjestandarden tilbyr. Dette gir stotte for proposisjon 7.

10.9 Case E, casespesifikk og bransjespesifikk empiri
Case E er et selskap som driver bade kaffeimport og kaffebrenneri med eget

utsalg pa Grunerlgkka i Oslo. Selskapet fglger ravarer hele veien fra
utvelgelsen av bgnner, gjennom utvikling av brenneformularer (roast-profiles)
til salg av bade ravare, brente bgnner og ferdigtrukket kaffe. Produktene
selges enten over disk, gjennom distributer eller over nett, farst og fremst til

norske kunder.

Figurene under viser case E sin verdikjede til sammenligning med verdikjeden
til bade et generisk kaffebrenneri og en generisk kaffebar. Case E er altsa en
bedrift som har integrert to standard verdikjeder til & bli én. Tabell 10-11 og 1-

12 viser verdikjeden til case E og til de neerliggende bransjene.

Til restauranter
og kaféer
Distribusjon Sluttbruker
Ravarer CASE E
Sluttbruker
kaffebgnder )
Nettbutikk og
utslag Oslo

* Innkjgp direkte * Brenner bgnner, | * Lite * Salg av: * Oppfelging og
fra kaffefarmer microkaffe- lagerbeholdning Importvarer, opplaering av

* Innkjgp isma brenneri grunnet sma og brente bgnner, engros-kunder
kvanta * Utvikler sesong- ferdig brygget * Hgy kompetanse

* Importeres av spesialtilpassede avhengige kaffe og kunnskap
importselskap, roast-profiler til innkjgpskvanta * Markedsfgring rundt kaffe hos
dette var importerte gjennom ansatte
tidligere kaffebgnner grinders
eksternt, eiesna |+ Utsalgi renomme og
av caseE espressobar kaféens lokasjon

Tilleggs drift: Konsulenttjenester til bransjefolk i andre verdenshjgrner, av engrokunder og privatkunder

Figur 10-11 case E
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* Innkjgp fra + Salg over disk * Salg til * Salg av: * Mindre krav til
kaffe- sluttbruker Nytrukket kaffe, kaffeekspertise
brennerier * Ofte kjeder med bakevarer/ hos ansatte
eller andre flere kaféer/ smamat,
kaffeleverandg utsalgspunkt kaffeutstyr
rer * Markedsfgring

gjennom
kampanjer og
kaféens lokasjon
. >> >> > Kaffebar
Ravarer Lokalt salgsledd Kaffebrenneri Sluttbruker
Distribusjon

* Innkjgpistore |+ Brenner bgnneri | * Lagerbeholdning | * Salg av: Brente * Oppfolging av
kvanta store kvanta * Sendes i stgrre kaffebgnner engros kunder
* Faste roast- bolker tilkunde | « Salg til: butikker,
* Flere faste profiler kaféer og
avtaler med restauranter
leverandgrer * Markedsfgrer
gjennom stgrre
kampanjer
Figur 10-12 bransjestandard kaffebrenneri og kaffebar
Case E Brenneri Kaffebar
Starrelse Brenner parti pa ca. 10 Brenner parti pa ca. Ofte nasjonale
kg. 100 kg. kaffekjeder
Lokasjon Et mindre lokale, Starre lokale | flere byer eller
kombinerer brenneri og nasjonalt
utsalg
Segment Brenneri, kafeer, Kafeer, restauranter og | Enhver kaffedrikker
restauranter og butikker
“kaffeentusiasten”
Produktportefglie | Bonner fra flere Begrenset utvalg Ingen standard

ravareprodusenter. ravareprodusenter.
Ulike og tilpassede Kjente og
roast-profiler standardiserte roast-
profiler
Kundetilpasning Kundeservice og Standard leveranser Standard leveranser
oppleaering
Pris 200 NOK pr kg. 80 — 120 NOK pr. kg. 20 — 30 NOK pr
Kaffebgnner kaffebgnner kaffekopp

45 NOK pr kaffekopp

Tabell 10-21 - Oppsummerer faktabaserte ulikheter
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Uttalte ulikheter fra bransjen

Erfaring og grunder har et sterkt merkenavn i bransjen
Neerhet til produktet fra ravare til sluttbruker
Behandler alle kunder forskjellig, etter deres behov
Ansatte med lidenskap og kunnskap

Tabell 10-22 - Oppsummerer de ulikheter case E trekker frem som grunner for at de har klart a ta
en premium pris

10.9.1 Case E, kommentar til empiri
Verdikjedene illustrerer tydelig at en standard bedrift i kaffebransjen enten gar

under betegnelsen kaffebar eller kaffebrenneri, sjeldent begge deler. Case E
innebzaerer begge deler, noe som gjgr at verdikjedene er forholdsvis
forskjellige. | tillegg er Case E eksepsjonelt neert knyttet til bade
ravareleverandgrer og sluttbruker, dette er unikt for bade kaffebar og brenneri
da det ofte er flere mellomaktgrer og mindre personifisert salg. Med
personifisert salg menes fokuset pa at kunden skal kunne laere alt om kaffen
de kjgper, kunder av bade bgnner, og ferdigkaffe.

10.10Case E, case-bransje analyse

Markedsentré Case E

Proposisjon 1 * Utsalgsstedet utgir seg for & veere mer et presentasjonsrom enn en
Nytt for kafé, tilbyr kun kaffe
markedet e Utvikler spesialtilpassede brenningsmetoder for kaffebgnner som

brennes i sma kvantum

Proposisjon 1 * Erikke en markedspionér
Markedspionér

Proposisjon 2 e Grinder opparbeidet seg et navn i bransjen gjennom a delta i

Timing konkurranser og blant annet vinne prisen for "verdens beste barista”

* Norge drikker mer og mer kaffe, SSB opplyser at kaffeimport fglger
gkningen i BNP i Norge. Norges import av kaffe star for 0,5% av all
kaffe som produseres pa verdensbasis, mens populasjonen kun star for
0,07% (SSB)®

Tabell 10-23 Proposisjon 1 og 2, Case E

8 http://www.ssb.no/vis/magasinet/slik_lever_vi/art-2011-07-06-01.html
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USP Case E

Proposisjon 3 e Grinder er verdensmester i barista-kunst, dette er et salgspunkt som
Kommunkasjon er brukt for & skape kredibilitet.

av unik historie * Alle kunder behandles forskjellig etter hvilke gnsker de har. Ved

utsalgsstedet skal alle kunder fgle at de er velkommen og fa en
spesialtilpasset kaffeopplevelse.

* Kommuniserer hvordan deres prosess fra b@nneinnhgsting til
ferdigkaffe forlgper seg bade over nettside og gjennom salg.

Tabell 10-24 Proposisjon 3, Case E

PDPM Case E

Proposisjon 4 * Produktene selges i eget utsalg, et utsalgspunkt, over nett og i
Tilgjengelighet restauranter og kaféer.
Proposisjon 5 * Produktene kan kjgpes pr. kopp, men ikke testes far kjgp.
Testbarhet
Proposisjon 6 * Ingen insentiver blir tilbudt.
Tilknytnings-
insentiver
Proposisjon 7 * Dette er produkter med hgy kvalitet for de som setter pris pa god
Prissensitivitet kaffe.

e Som nevnt under proposisjon 2 er det flere og flere nordmenn som

drikker kaffe

Tabell 10-25 Proposisjon 4-7, Case E

10.10.1 Case E, diskusjon pa case-bransje analyse
Bedriftens hovedmal er a utvikle den beste kaffen pa markedet. Saledes har

de ikke skapt noe nytt, da nyhetsverdien ligger i forretningsmodellen, den
ekstraordinaere kompetansen hos grunder, samt den unike opplevelsen man
kan fa pa utsalgsstedet. Proposisjon 1 er med andre ord ikke underbygget av
case E.

Grunderen av selskapet er verdensmester i baristakunst. Denne tittelen er en
bekreftelse pa betydelig kompetanse innen fagfeltet og har veert av verdi for
bedrift E bade ved lansering og senere. Griinderen ventet med a starte sitt
eget selskap til han hadde bygget seg opp et renommé og nettverk i bransjen.

Case E har selv pekt pa kompetansen og nettverket som pavirkende faktorer
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for at case E har kunnet ta den hgye prisen de har tatt pa produktet. Dette
underbygger deler av proposisjon 2. Det er derimot ingen kilder pa hvorvidt
bedrift E tok hensyn til ettersperselen ved planlegging av lanseringsdato.
Dette gjgr at andre del av proposisjon 2 bestar ubekreftet i case E sitt tilfelle.

Den detaljerte historien rundt prosessen selskap E gjennomfagrer for a lage
kaffe; fra innhgsting til brenning og sa salg, blir aktivt kommunisert til kunden.
Bade gjennom nettside, produktemballasjer og i butikk. I tillegg blir griinders
tidligere meritter brukt i markedsferingssammenheng. Case E har altsd en
veloverveid beskrivelse av tilbudet som de kommuniserer godt til kunden.

Dette statter proposisjon 3.

Selskapet selger sine produkter i eget utsalg, over nett og til distributgrer,
saledes faller de inn under betegnelsen hgy tilgjengelighet. Case E har kun et
utsalgspunkt av ferdig trukket kaffe, i bransjen av kaffebarer er et
utsalgspunkt lite. Det gjegr at case E er omtalt som lite tilgjengelig nar det
kommer til ferdig trukket kaffe. Case E gir sa statte til proposisjon 4 med
hensyn pa kaffebgnner, men lite statte med hensyn pa kaffe servert i kopp.

Kaffe er ikke regnet som et testbart produkt. Det ma kjgpes fgr man far
oppleve smak og kvalitet. Selskap E gjer heller ingen aktive grep for at
kunden skal fa smake kaffe for handel. Selskap E leverer altsa et lite testbart

tilbud, og proposisjon 5 har ingen stgtte i case E.

Kunder blir ikke tilbydd prisinsentiv for handel med selskap E. Det er i
analysen funnet at selskapet har en stor lojal kundemasse som gjgr

gjentakende kjop. Case E stotter saledes proposisjon 6.

Kunder som kjgper kaffe hos case E er opptatt av god kaffe, grinder kaller
dem entusiaster og beskriver at de gjerne kommer til Oslo i helgene kun for &
kijgpe en kopp kaffe. | tillegg fortalte case-bedriften at det tidligere har blitt
forsgkt & gke salgsvolum gjennom a sette ned prisen. Dette resulterte ikke i
flere kunder. Dette kan tyde pa at kundene ikke er prissensitive, at det er de
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samme som handler kaffe av case E uansett pris. Dersom vurderingen
derimot fglger dette studiets definisjon av prissensitive kunder tar vurderingen
utgangspunkt i hvor lett tilgjengelig kunden kan fa informasjon om likegode
alternativer. Det er stort utvalg av kaffeutsalg bade lokalt, nasjonalt og
internasjonalt, kunder har derfor god tilgang pa informasjon om kaffepriser,
noe som indikerer en prissensitiv kundebase. Det betyr at primaerkunden,
entusiasten, ikke er prissensitiv og at det er en usikkerhet rundt hvor stort
kundepotensialet til case E egentlig er. Likevel ender Case E med a ikke
stgtte proposisjon 7 da definisjonen av prissensitivitet papeker at mulige
kunder sitter pa informasjon som gjgr at de er prissensitive.

11 Analyse, case mot case

11.1 Sammenligning av case-bedriftene
Denne analysen tar utgangspunkt i case-bransje analysene. Her blir case-

bedriftene sammenlignet pa grunnlag av konklusjonene funnet i case-bransje
analysene. Sammenligningen sgker etter likheter og ulikheter mellom case-
bedriftene og er strukturert etter de samme syv proposisjonene som tidligere
analyser. Videre vil resultatene av sammenligningen bli presentert, sa vil

disse resultatene bli diskutert.

11.2 Sammenligning av resultater

11.21 Markedsentré
Ny til markedet Pionér Timing som resultat av Timing med motivasjon
bakenforliggende &rsaker i ettersparsel
A Ja Ja
B Ja Ja Ja
Cc Ja Ja
D Ja
E Ja
Tabell 11-1 Markedsentré
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Proposisjon 1 — ny til markedet og pionér
Fire av fem case-bedrifter bekrefter en sammenheng mellom

produkt/tienesteinnovasjon og premium pris. Samtlige av disse
innovasjonsresultatene var nye til markedet ved lansering. Dette gir full statte
til proposisjon 1.

Proposisjon 2 - timing
Tre av fem case-bedrifter har timet lanseringsdato med hensyn pa en eller to

av motivasjonsfaktorene introdusert i begrepsavklaring av timing (introdusert i
presentasjon av proposisjon 2 kapittel 9.3 ). Alle disse beskriver timing som et
nyttig virkemiddel for en oppstart som vil ta en premium pris. Et flertall av
case-bedriftene stotter altsa proposisjon 2.

11.2.2 Kommunikasjon

Proposisjon 3 — kommunikasjon av unik historie

Kommuniserer en unik (1) Kompetanse (2) Motivasjon (3) Prosessen
historie

A Ja Ja

B Ja Ja Ja Ja

Cc Ja Ja Ja

D

E Ja Ja Ja

Tabell 11-2 USP

Kolonne nummer to og tre i tabellen beskriver to mulige mater historien som
blir kommunisert kan omhandle grinder som person; (1) Kolonne nummer to
representerer historier om grunders kompetanse. (2) Kolonne nummer tre
representerer historier der grinders bakenforliggende motivasjon for &
etablere oppstartsbedriften blir kommunisert. Kolonne nummer fire
representerer mindre personlige historier, nemlig historier som beskriver (3)

prosessen fra idé til ferdig produkt.
Fire av fem case-bedrifter tilegner sin unike historie stor betydning for at

bedriften lykkes i fa kunder som betaler premium pris. Der to av fem case-

bedrifter kommuniserer en historie som bade innebaerer grinders
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kompetanse og motivasjon. Og tre av fem kommuniserer en historie rundt

utvinningsprosessen av tilbudet.

11.2.3 PDPM

Bevisst

E Ja (utsalg) Ja
Tabell 11-3 PDPM

Tre av fem case-bedrifter illustrerer en lavere tilgjengelighet pa tilbudene enn
sine konkurrenter. Det gjgr at proposisjon 4 er bekreftet. | tillegg har hvert av
case-bedriftene, identifisert med et lite tilgjengelig tilbud, uttrykt at lav
tilgjengelighet var en bevisst avgjgrelse tatt for & underbygge premiumet i
pris. Denne observasjonen av bevissthet gir ekstra tyngde til koblingen

mellom lav tilgjengelighet og premium pris for oppstartsbedrifter.

Proposisjon 5 - Testbarhet

Case Testbar
A
B Ja
C Ja
D Ja
E
Tabell 11-4 Testbarhet

Case B, C og D havner i kategorien testbare tilbud. Dette er et flertall av case-
bedriftene og gir dermed god statte til proposisjon 5.

Proposisjon 6 - Kjgpsinsentiver
Ngdvendig med Lojale kunder Tilbyr  varer med
kjgpsinsentiver kjgpsinsentiver

A Nei Ja

B Nei Uvisst Ja
C Nei Uvisst Ja
D Nei Ja

E Nei Uvisst

Tabell 11-5 Kjopsinsentiver
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Kjgpsinsentiver er tolket som ikke ngdvendige sa lenge case-bedriften ikke
har tilbydd kjgpsinsentiver fra start, altsd lanseringsdato. Med denne
tolkningen har ingen av case-bedriftene hatt behov for prisinsentiver for a
oppna en kundebase, noe som i falge teori har gkt mulighetene deres for a ta
en premium pris. Alle casene stgtter med andre ord fgrste del av proposisjon
6; koblingen mellom lavt behov for kjgpsinsentiver og en premium pris.

Andre del av proposisjon 6 inkluderer premiumgevinsten av a ha lojale
kunder; En bedrift som har lojale kunder vil i fglge proposisjonen kunne ta et
hgyt premium. Dersom bedriften ikke trenger a tilby prisinsentiver for at disse
kundene skal veere lojale vil de kunne ta det absolutt hgyeste mulige
premiumet med hensyn pa faktoren kjgpsinsentiver.

Det er kun ett av fem case-bedrifter som kan sies a ha lojale kunder. Dette
gjer at empirien kun gir en svak indikasjon pa at lojalitetsmomentet ved
proposisjon 6 har betydning pa en oppstartsbedrift sin mulighet for a ta en
premium pris. Det er ingen case-bedriffer som avkrefter denne

sammenhengen.

Proposisjon 7 - Prissensitivitet

Case Prissensitive kunder
A
B Ja
C Ja
D
E Ja
Tabell 11-6 Prissensitivitet

Tre av fem case-bedrifter har prissensitive kunder i fglge definisjonen brukt i
dette studiet. Likevel kan alle tre sies a ta sitt markeds hgyeste premium og
har en voksende kundemasse. Dette legger grunnlag for & pasta at typisk
prissensitive kunder ikke er noe darligere utgangspunkt for en oppstartsbedrift
med et premium priset tilbud. | motsetning til hva proposisjon 7 pastar.
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12 Diskusjon

Videre vil hver av de syv proposisjonene diskuteres vytterligere. Her vil

interessante nyanser med bakgrunn i empiri bli fremstilt.

12.1 Markedsentré

Proposisjon 1 - En oppstartsbedrift som introduserer et tilbud som blir
oppfattet som nytt til markedet, kan dra nytte av dette ved & ta en hay pris

Sandvik & Sandvik (2003) fant, i likhet med dette studiet, at det er en kobling
mellom innovasjonstypen ny til markedet og premium pris. Dette stgtter en
viderefgring av Sandvik (2003) sine teoretiske funn til ogsa & gjelde
oppstartsbedrifter.

Denne teoretiske viderefgringen har saerlig tyngde for oppstartsbedrifter som
introduserer nye produkter. Det er fordi tre av fire bekreftende case-bedrifter
refererer til produktinnovasjon. | tillegg til at Sandvik (2003) sin teori er basert
pa produktinnovasjon. Case D, en utelukkende tjenestegenererende case-
bedrift, impliserer at denne teorien ogsa gjelder tjenesteinnovasjon. Det
faktum at case D star alene om denne stetten reduserer stgttens verdi.

Case D har endret flere deler av den konvensjonelle forretningsmodellen
gjennom innovasjon. Seerlig prismodell og kapasitetsbegrensning var nye til
markedet ved lansering. Denne observasjonen stgtter en pastand om at
innovasjon, i alle deler av forretningsmodellen, resulterer i gkt sannsynlighet
for & lykkes med a entre markedet med en premium pris. Gitt at resultatet av
innovasjonen er ny til markedet. Dette er en ny teoretisk pastand da tidligere
forskning kun bekrefter en kobling mellom produktinnovasjon og premium
pris.

En pionér-bedrift har introdusert et tilbud som er sa nytt til markedet at det
legger grunnlag for et helt nytt marked (Robinson et al., 1994).Case A faller
inn under definisjonen av en pionér. Det er forventet at en pionér-bedrift kan

utnytte en monopolistisk prisingsposisjon (Robinson et al., 1994; Sharp &
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Dawes, 2001). Dette gjer at bedriften kan ta et hgyere premium enn det
premiumet som er funnet mulig gjennom introduksjon av et tilbud som kun er
"nytt til markedet”. | tillegg peker litteraturen pa langsiktig Isnnsomhet som et

resultat av a lykkes som pionér.

Disse argumentene legger grunnlag for a anbefale oppstartsbedrifter a

strekke seg mot & oppna en pionérposisjon.

Pionér-bedrifter er ogsa funnet & ha hgyere inngangskostnader, og a ta en
hagyere risiko enn bedrifter som introduserer tilbud til et marked som allerede
er etablert (Robinson et al., 1994). En oppstartsbedrift er typisk assosiert med
en begrenset ressurssituasjon. Argumentet om hgye inngangskostnader
svekker dermed ovennevnte anbefaling.

Den seerskilte prisingsstrategien til case A (case A er identifisert med
pionérposisjon) gjer at denne case-bedriften ikke kan brukes som
utgangspunkt for & gjere en vurdering av hvorvidt ovennevnte anbefaling er
god eller ei. Altsa om en strategi, som har som mal a ta en prionérposisjon, er
en god strategi for en oppstartsbedrift. Grinderen bak case A har nemlig en
seerinteresse i a ikke ta den hgyeste prisen. Hans motivasjon ligger i at prisen
skal treffe den rette kundegruppen, altsa entusiastene som forstar seg pa ski
og pa a bruke ski.

Strategien om & entre et allerede etablert marked blir derimot bevist verdifull
av tre case-bedrifter. Dette legger grunnlag for & hevde at utfordringene ved a
oppna en pionérposisjon utkonkurrerer fordelene nar vi her snakker om
oppstartsbedrifter. Aktgrer som entrer et allerede etablert marked kan tjene pa
a utnytte teknologi- og markedsusikkerhet, endrede kundebehov, endrede
teknologier og treghet hos de etablerte bedriftene (Lieberman & Montgomery,
1998).
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Det & introdusere noe nytt pa et allerede etablert marked er altsd den
anbefalte oppstartsstrategien dersom malet er a lykkes med a ta en premium

pris.

Proposisjon 2 - En oppstartsbedrift som planlegger tidspunktet for lansering
har et bedre utgangspunkt for a ta en premium pris enn en som ikke setter

noen retningslinjer for nar lanseringstidspunkt bgr vaere.

Case D er nevneverdig med hensyn pa denne proposisjonen. Case D har
nemlig uttalt at de i retrospekt ser seg selv som et eksempel pa darlig timing.
De hevder at den trege utviklingen de opplevde i kundemasse kunne veert
unngatt dersom de hadde valgt a teste etterspgrselen i markedet for de
entret. Case B beskriver ogsa et direkte utbytte av & time lansering riktig. De
ventet med a etablere selskap til markedet skrek etter produktet deres. Noe

som gjorde at de raskt solgte internasjonalt og ble en Ignnsom bedrift.

Sammenfattet legger analysen grunnlag for a statte proposisjon 2: God timing
av lanseringstidspunkt har en nytteverdi for en oppstart som entrer markedet

med en premium pris.

12.2 Kommunikasjon av unike historier

Proposisjon 3 - En oppstartsbedrift med veloverveid og godt kommunisert
beskrivelse av tilbudet vil kunne ta et stgrre premium enn en oppstartsbedrift
uten gjennomtenkt budskap eller kommunikasjonskanal.

Det & gi kunden innsikt i utvalgte salgspunkt er den eneste maten for en
bedrift & differensiere seg pa (Emmerick, 2005). Differensiering er hgyst
ngdvendig for at kunden skal bli oppmerksom pa og siden velge a kjgpe et
tilbud i alle henseende, men seerlig et tilbud til premium pris. Bekreftelsen av
proposisjon 3 gir statte til denne teorien. Men dette gjelder enhver bedrift, ikke
bare oppstartsbedrifter, ogsa alle deres konkurrenter. Derfor er spgrsmalet

hvorvidt det er noen av de momentene som er funnet gjennomgaende i
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historiene som blir kommunisert, som skiller oppstartsbedriftenes historier fra
hva som er standard i den respektive bransjen.

Svaret pa dette sparsmalet er det personlige momentet. Tre av fem case-
bedrifter skiller seg fra bransjestandarden ved at de enten kommuniserer
egen kompetanse, eller egen motivasjon for a starte bedriften. case E er et
eksempel pa det fgrste. Denne case-bedriften bruker eget navn og pristitler i
markedsfgring. Case B gir eksempel pa a kommunisere motivasjon til sine
kunder. De forteller sin historie fra Trysil pa tidlig 90-tallet, tillagt en slant
selvironi om nordmenn og norske lover. Hovedbudskapet er likevel den

brennende interessen og innsikten grinderne besitter.

Case A benytter ikke personniva i historier mot uetablerte kunder, pa samme
mate som de ovennevnte. Denne case-bedriften gir likevel stotte til at
personifiserte historier har innvirkning pa muligheten for a ta et premium i pris.
Hos case A er nemlig hele kjgpsprosessen farget av neer kommunikasjon
mellom kunde og grunder. Den ekstreme graden av kundetilpasning gjar at
kunden far innsikt, og far veere med a ta avgjerelser, i hvert ledd fra

produksjonsstart til ferdig produkt.

Empirien stotter altsa at det a fortelle kunden en unik historie har betydning
for at oppstartsbedrifter kan ta en premium pris. | tillegg beskriver empirien at
personifisering er et effektfullt moment i denne historien. Det er mulig a
spekulere i hvorvidt dette personlige momentet gir en naerhetsfolelse og en
tillitt som kunden kan bruke som erstatning for konkret kunnskap om verdien
av produktet. A signalisere faktisk verdi av et nytt tilbud er nemlig en av
oppstartsbedrifters store utfordring. Dette er veldig neert diskusjonen under
proposisjon 5, om testbarhet og en oppstartsbedrift sine substitutter for
testbarhet.
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12.3 PDPM

Proposisjon 4 - En oppstartsbedrift som er lite tilgjengelig vil kunne ta et
stagrre premium enn en oppstartsbedrift som er lett tilgjengelig.

Denne proposisjonen fikk sterk statte av empirien. Det er viktig & poengtere at
lav tilgjengelighet ikke automatisk legger til rette for & kunne ta en hgy pris.
De tre case-bedriftene som bekreftet sammenhengen har alle tydelig uttalt
hvilken motivasjon de la til grunn for den lave tilgjengeligheten. Motivasjonene
som ble nevnt er listet opp i Tabell 12-1. Disse motivasjonene kan vaere
mange, de er ikke videre kartlagt i dette studiet, men er vurdert interessante
for videre forskning innenfor tematikken dette studiet tar for seg. Lav
tilgjengelighet er med andre ord et nyttig virkemiddel for & oppna en situasjon

som er sett pa fordelaktig for & oppna en premium pris.

\ Case Lav tilgjengelighet Motivasjon
Case A Ja Kapasitet, treffe rett kunde
Case B
Case C
Case D Ja Eksklusivitet
Case E Ja Praktisk, treffe rett kunde

Tabell 12-1 Tilgjengelighet

Proposisjon 5 - En oppstartsbedrift med et testbart tilbud vil kunne ta et

starre premium enn der tilbudet ikke er testbart.

Teorien poengterer at testbarhet er en faktor det er mulig & substituere.
Substitusjon erstatter kundens gnske om testbarhet og gjar at bedriften likevel
klarer a ta et premium med fundament i testbarhetsfaktoren. Med grunnlag i
teori og empiri er det funnet tre alternative forklaringer for hvordan Case A og
case E, de case-bedriftene som ikke ble funnet som testbare, kan ha

substituert testbarheten.

Farste forklaring tar utgangspunkt i teorien. Denne peker pa rykte og kvalitet
som mulige substitutter. Et godt rykte er noe som kommer over tid, men fortid
er ikke en ressurs oppstartsbedrifter besitter. Det samme gjelder kvalitet,

kvaliteten ma fagrst oppleves og bli husket av kunden for senere a fungere
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som en substitutt for testbarhet. Den tradisjonelle teoretiske formen for
substitusjon, gjennom rykte og kvalitetssignalisering, er altsa ikke lett
tilgjengelig for en oppstartsbedrift. Det er dermed lite sannsynlig at dette er
forklaringen hos case A og case E.

Neste forklaring tar utgangspunkt i empiri. Samtlige av case-bedriftene
kommuniserer en mer tydelig og lidenskapelig historie til kundene sine enn
hva konkurrentene gjgr (se analyse av proposisjon 3 for utredning). Dette kan
tyde pa at eerlighet og en formidling av innsikt skaper en trygghet hos kunden,
en trygghet som i andre tilfeller ville kommet av muligheten for testing (Adler,
2001; Ba & Pavlou, 2002; Granovetter, 1985) Dette legger grunnlag for a
hevde at case-bedriftene substituerer testbarhet gjennom innsikt i
oppstartsbedriftens historie, entreprengrens kompetanse og det ved tilbudet
som er nytt. Disse substituttene kan ogsa gjgre at kunden opplever en
folelsesladet tilknytning til tilbudet, som kan veere verdt en premium pris (Belk,
1988; Fournier, 1998; Kim et al., 2001)

Tredje forklaring er en viderefgring av andre forklaring. Her tilfgres enda en
faktor empirien har pekt pa som nyttig for a substituere testbarhet. Denne
faktoren er hvorvidt kundesegmentet har forstaelse og innsikt i bransjens
tradisjonelle standarder for utviklingsmetoder og kvalitet. Dersom en
kundegruppe kjenner en bransjes tradisjonelle standard vil denne gruppen
lettere forsta og se verdi i en beskrivelse kommunisert av oppstartsbedriften.
Dette er gjerne en beskrivelse som gir kunden innsikt i tilbudets kvalitet,

prosess for utvikling og hva som er nytt (Rao & Monroe, 1996).

Det er ogsa utfordringer knyttet til & substituere testbarhet med
informasjonsutveksling til en godt opplyst kundegruppe. Denne kundegruppen
vil aldri betale et hgyere premium enn den verdien de tilegner den
uttalte/oppfattede informasjonen rundt tilbudet. Denne kundegruppen har lite
betalingsvillighet for ikke-handfaste, mer fglelsesladde egenskaper.
Kvalitetene som rettferdiggjer premiumet ma dermed veere ekstremt godt

kommunisert.
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Det er viktig & poengtere at disse begrepene, nemlig testbarhet, rykte og
kvalitet, er i stadig endring med hensyn pa tid. Slike endringer skjer oftere og
raskere for oppstartsbedrifter enn for etablerte bedrifter.

Et eksempel pa dette er Case B. Case B er identifisert som testbar, likevel
kan deres tilbud oppleves mindre testbare enn sine direkte og etablerte
konkurrenter da konkurrentenes tilbud har veert omtalt og utprevd i flere ar. |
oppstartsfasen til case B var det viktig at grunderne ofte viste seg i sine egne
hjelmer for & bevise hjelmenes kvalitet. | tillegg var case B de ferste med
fokus pa moderne design. Sammen gjorde dette at kunden forsvarte a betale
et premium fra fgrste dag. Allerede i dag, 12 ar senere, er case B assosiert
med god kvalitet og farende pa utvikling av beskyttelsesutstyr. De har altsa
bygget seg opp et rykte. Noe som blant annet gjor grindernes bruk av egne

hjelmer til et mindre kritisk salgsargument.

Sammenfattet bekrefter empirien at testbarhet, i definisjonens forstand, ikke
er en ngdvendig faktor for at en oppstartsbedrift skal kunne ta en hgy pris,
men en faktor som bidrar til at kunden vet at prisen faktisk er berettiget. Case-
bedriftene gir ogsa stgtte til at serlighet og informasjonsdeling, som kan skape
tillitt hos kunde, er substitutter for testbarhet som er saers funksjonelle for en
oppstartsbedrift. Med grunnlag i empirien er det grunn for a pasta at disse
substituttene er mer verdifulle for en oppstartsbedrift enn hva rykte og kvalitet
er. Analysen rettferdiggjer altsd en viderefgring av teorien rundt denne
faktoren (PDPM) til spesifikt & ha verdi for oppstartsbedrifter. Denne
viderefgringen krever nevnte tilpasning i beskrivelsen av hva som er gode

substitutter.

Ved denne teorioverfaringen er det ogsa viktig a ta hensyn til hovedforskjellen
mellom en oppstartsbedrift og et etablert selskap med hensyn pa testbarhet.
Denne forskjellen innebeerer, som beskrevet, raske endringer i kundens

oppfatning av hva en oppstartsbedrift star for, mens en oppfatning av hva et
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etablert selskap star for er mer stabil. For teorien betyr dette at beskrivelsen
av hva som er gode substitutter for testbarhet endrer seg med tid.

Proposisjon 6 - En oppstartsbedrift som er avhengig av a tilby prisinsentiver
for & sikre salg vil aldri kunne ta et like stort premium som en oppstartsbedrift
der salget skjer uten prisinsentiver. En oppstartsbedrift med lojale kunder vil
kunne ta et stgrre premium enn en oppstartsbedrift som ikke har lojale
kunder.

Forste del av proposisjon 6 blir ettertrykkelig bekreftet av empirien. Det er
interessant & nyansere denne proposisjonen gjennom variabelen

vekstambisjoner.

Vekstambisjoner er en seers interessant variabel i en oppstartsbedrift sitt
perspektiv pa hvorvidt prisinsentiver er forstyrrende for en strategi som
innebaerer premium pris. Dette er begrunnet i at prisinsentiver blant annet er
en metode for & gke kundemassen, altsd en metode for vekst. | tillegg er
oppstartsfasen normalt det tidsrommet der veksten er stor og i fokus relativt til
resten av en bedrifts livsigp. Prisinsentiver kan veere en metode for en
oppstartsbedrift & invitere kunder til a teste et tilbud. Disse kundene kan
konvertere og bli lojale kunder av hgyere premium prisede tilbud i senere tid
og dermed sikre Isnnsomhet i lengden (Arnold et al., 1989). Dette gjor det
ngdvendig a se en oppstartsbedrifts eventuelle prisinsentiver, samt hva disse
har a si pa premiumet, i et utstrakt tidsperspektiv.

Denne argumentasjonsrekken paviser at en oppstartsbedrift vil matte gjgre en
avveining mellom a ta hgyeste mulige premium og det & gi prisinsentiver med

motivasjon om vekst.
Dette peker ogsa pa en utfordring ved teorioverfaring i sammenheng med

prisinsentiver som grunnlag for en premium pris. Viderefgring av teori ma ta

hensyn til ulikheter i vekstambisjoner hos oppstartsbedrifter og etablerte
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selskap. Proposisjon 6 ma altsa tilfares en vekstfaktor for a veere fullstendig
tilpasset oppstartsbedrifter.

Case B og C eksemplifiserer denne strategiske avveiningen. De beskriver at
en oppstartsbedrift, med ambisjoner om a ta en premium pris, ma vurdere pris
mot vekst hver gang et nytt tilbud skal prises. Disse case-bedriftene stotter
pastanden om at det ikke er strategisk fornuftig & ta heyest mulig pris pa hele
produktportefglijen, da dette hindrer vekst. Case B poengterer i tillegg
betydningen av a presentere en produktportefalje som i sin helhet utstraler et
premium. Dette er for at bedriften skal assosieres med premiumets fordeler.
Fordelene bestar blant annet av & bli assosiert med hgy kvalitet og at
bedriften er markedsledende pa teknologiutvikling.

Andre del av proposisjon 6, hvorvidt lojale kunder pavirker potensiale for

premium pris, hadde svakere stgtte grunnet mangel pé valid informasjon.

Den mest refererte grunnen for hvorfor noen kunder er lojale er
byttekostnader (Williamson, 1981). Heye byttekostnader, det veere seg
fysiske, gkonomiske, sosiale eller psykiske (Arnold et al., 1989; Williamson,
1981), hindrer kunder i & endre leverandgr. Denne teorien legger grunnlag for

a pasta at kunders lojalitet gker i takt med byttekostnader.

Dette tyder pa at antallet byttekostnader har pavirkning pa lojaliteten hos
kunden. Noe som samsvarer med empirien; den av case-bedriftene med flest
byttekostnader er case D som ogsa er identifisert til & ha de mest lojale
kundene. Denne konklusjonen stgtter oppunder viderefgring ogsa av den
teorien som legger grunnlag for andre del av proposisjon 6.

Samlet har empirien bekreftet en negativ korrelasjon mellom prisinsentiver og
en premium pris. | tillegg er det tilfgrt proposisjonen en nyanse. En nyanse i
form av prisinsentiver med ambisjon om vekst. Dette er insentiver som for en
oppstartsbedrift kan gke total lannsomhet, i starre grad enn hva som er mulig
ved & maksimere premiumet. Begrunnet i typisk vekst/alder rate er dette en
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viktigere avveining for en oppstartsbedrift med ambisjoner om vekst, enn for
et mer etablert selskap. Avslutningsvis far korrelasjonen mellom lojale kunder
og hayere premium en mindre betydningsfull bekreftelse da det kun er ett av
fem case-bedrifter som har lojale kunder.

Proposisjon 7 - En oppstartsbedrift som har en lite prissensitiv kundemasse
vil kunne ta et starre premium enn en oppstartsbedrift med en prissensitiv

kundemasse.

Empirien avkrefter proposisjon 7. Dette impliserer at teorien denne
proposisjonen er bygget pa ikke er overfgrbar til & beskrive oppstartsbedrifter.
Det er interessant & spekulere i hvorfor denne teoretiske faktoren ikke er
mulig & overfagre nar de tidligere proposisjonene, med base i samme teori, har

vist seg a veere overfgrbare med sma justeringer.

En forklaring kan veere ulikheter i maling av prissensitivitet. Dette studiet er
basert pa en kvalitativ analyse, mens studiet som danner teorigrunnlaget
(Arnold et al. 1989) har bygget teorien med mal om at faktorene skal males
mest mulig objektivt. Det er ikke gitt retningslinjer for hvordan malingen bar
gjores. Dnsket om objektivitet kan tolkes til & oppfordre til & supplere den
kvalitative informasjonen med mer kvantitative undersgkelser, som for

eksempel spgrreundersgkelse.

Et annet pavirkende moment kan veere forfatterens svakhet grunnet
retrospektiv tilpasning (et fenomen som er beskrevet i kapittelet 8.5, kritikk og
begrensninger). Retrospektiv tilpasning kan gjgre at analysen blir farget av
intervjuer sin innsikt i informasjon om markedet og oppstartsbedriftens
posisjon. PDPM er laget som et verktay til & vurdere mulig premium far prisen
er satt. | denne analysen er modellen brukt som et analyseverktgy for &
vurdere premiumgrunnlaget i etterkant av prissetting. Dette underbygger
muligheten for at intervjuerne, altsa forfatterne av dette studiet, kan ha veert
pavirket av retrospektiv tilpasning.
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En siste arsak kan veere at modellen originalt er utviklet for tjenester, mens

majoriteten av case-bedriftene i dette studiet er produktbaserte tilbud.

Det godt fundamenterte teorigrunnlaget proposisjonen er bygget pa, samt
ovennevnte grunner, gjgr at avkreftelsen av proposisjon 7 ber bli tatt til
naermere ettersyn og den bastante avkreftelsen bar modereres.

12.4 Avsluttende kommentar, sammenfatning av funnene

Case Prop 1 Prop2 | Prop3 Prop 4 Prop 5 Prop 6 Prop 7

Pionér Lojal

Lojal

A
B
Cc
D
E

Tabell 12-12-2 Gra omrader representerer bekreftet proposisjon

En interessant observasjon er at case D er den eneste som ikke
kommuniserer sin egen unike historie for & interessere og erobre nye kunder.
Case D er ogsa den case-bedriften som har et tilbud som er ett hundre
prosent testbart. Dette underbygger konklusjonen i falge med proposisjon 5,
at denne historien er en god substitutt for testbarhet. | samsvar med
testbarhetsteori gir mulighet for testing en unik innsikt som gjegr at kunden
slipper a betale noe ekstra for a forsikre seg om ikke a bli lurt (Arnold et al.
1989). Effekten av den unike historien forsvinner altsd dramatisk for et
testbart produkt. Dette er fordi kunden allerede har all informasjon om tilbudet
og vet hva tilbudet er verdt. Det er viktig & bemerke at dette ikke betyr at en
unik historie vil ha en negativ effekt pa tilbudets premium dersom tilbudet er
testbart.

Tabell 12-2 viser at de samme to case-bedriftene som har lojale kunder ogsa
har de minst prissensitive kundene. Som nevnt er lojale kunder ofte assosiert
med hgy byttekostnad. Hgy byttekostnad i form av gkonomiske implikasjoner
er pa den annen side mer effektfullt jo mer prissensitive kundene er. Dette gir
grunn for a spekulere i hvorvidt byttekostnader av annen art enn gkonomiske
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har sterst effekt pa & oppna lojale kunder. | sa fall bar en oppstart sgke
kunder som fgler fysiske og psykiske tilknytninger til bedriften.

Dette kan igjen gke forstaelsen for hvorfor samtlige case-bedrifter utenom én
har poengtert den personlige historien som ekstremt viktig for at kunden
betaler en hgy pris. Det er for at bedriften, gjennom denne historien, bygger
naerhet til kunden, som trigger kundens folelser mer enn den gkonomiske
rasjonaliteten. Dette gjeor at kunden gnsker a betale et premium, og ikke vil
bytte leverandgr, selv om dette ikke er gkonomisk rasjonelt. Den personlige
historien kan med andre ord sees pa som et verktgy til & gke byttekostnader

for kunden. Og dermed forsterke kundens lojalitet.

Proposisjon 7 er den eneste proposisjonen som blir avkreftet i analysen. Det
er rom for & hevde at dette har sammenheng med bekreftelsen av proposisjon
1. Proposisjon 1 peker pa at tilbudet ma ha en viss grad av nyhetsverdi for at
det skal rettferdiggjgre a ta en premium pris. Et tilbuds nyhetsverdi endrer
verdigrunnlaget for kunden og dermed hva kunden opplever som likeverdige
substitutter. Dette endrer malegrunnlaget for prissensitivitet og gjer at den
malte verdien av prissensitivitet vil endre seg nar kunden introduseres til

oppstartsbedriftens tilbud.

Case E representerer feerrest av virkemidlene formulert i proposisjonene. Det
er interessant a reflektere rundt hva det er som gjer at kunder gnsker a betale
en premium pris for case E sitt tilbud.

Proposisjon 3 er den proposisjonen case E gir tydeligst statte. Denne
proposisjonen er, som tidligere nevnt, den flest case-bedrifter har gitt konkret
bekreftelse pa. Case E sin sterke statte til proposisjon 3, men svake stgtte til
de resterende, understreker at dette er et virkemiddel med stor effekt.
Proposisjon 3 sin kobling til bade proposisjon 5, 6 og 7 bygger ogsa oppunder
denne pastanden.
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13 Konklusjon

Formalet med dette studiet har veert (1) & gjennomfere et grundig
litteraturstudie der relevant forskning samles, for videre a (2) kategorisere de
teoretiske bidragene (virkemidlene) som er funnet & besvarer
problemstillingen. (3) Konkretisere teorien gjennom proposisjoner for a legge
til rette for at empirisk testing skal gi robuste resultat. (4) Innhente empiri ved
hjelp av dybdeintervjuer med oppstartsbedrifter og (5) analysere empiri basert
pa teoretiske rammer. (6) Identifisere hvilke strategiske virkemidler en
oppstartsstrategi bar innebzere dersom den har som mal a ta en hayere pris
enn sine konkurrenter og (7) oppsummere disse som en sjekkliste til nytte for
grindere som gnsker & entre markedet med den hgyeste prisen, samt foresla

videre forskning. Videre blir det redegjort for studiets utfgrelse av hvert punkt.

Dette studiet er altsa det farste som eksplisitt undersgker fenomenet premium
pris i en kontekst av oppstartsbedrifter. Studiet er gjennomgaende fra et
strategisk perspektiv. Fordi dette er et uprgvd forskningsfelt, var det et mal i
seg selv a kartlegge hvorvidt det er funnet noen mer eller mindre direkte
forbindelser mellom fenomen og kontekst i tidligere litteratur. Litteratursgk pa
denne tematikken fant at seerlig klyngeanalyser, gjort for & kartlegge strategier
for nye og sma firma, har identifisert forbindelser. Disse er betydningsfulle for
forstdelsen av hvordan oppstartsbedrifter forholder seg til en strategi som

innebaerer en premium pris.

To begrep ble stadig poengtert som betydningsfulle for at disse forbindelsene
faktisk finner sted. De samme to begrepene ble ogsa funnet i strategilitteratur
som beskriver hvordan & oppna en premium pris uavhengig av kontekst.
Disse begrepene var innovasjon og differensiering. (2) Disse begrepene ble
utgangspunkt for videre litteratursgk etter virkemidler som har en styrkende
effekt pa gjennomfering av en strategi som innebaerer premium pris. Disse

virkemidlene ble sa gruppert etter teorigrunnlag og kategorisert etter likheter.

(4) Empirien blir s& presentert og ogsa her blir virkemidler hentet ut og

kategorisert. (3) Disse to uavhengige kategoriseringene av henholdsvis
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teoretiske og empiriske virkemidler ble dermed sammenlignet. Denne
sammenligningen pekte pa to kategorier som bade basert pa teori og empiri
ble sagt a representere de mest betydningsfulle virkemidlene. Teorien bak
disse, supplert med en teoretisk modell, la grunnlag for syv proposisjoner som
satte rammene for videre analyse og diskusjon. Analysen ble utfert ved at
disse proposisjonene ble (5) empirisk testet giennom & undersgke hvorvidt
case-bedriftene bekreftet eller avkreftet hver av proposisjonene. (6)
Diskusjonen trakk sa inn elementer case-bedriftene pekte pa som verdifulle
for a nyansere virkemidlene og dermed gjgre dem mer oppstartsspesifikke.

| tabell 13-1 blir konklusjonene oppsummert i form av en (7) sjekkliste som er
basert pa dette studiet og kan sies a vaere en sjekkliste over hva en
oppstartsbedrift bgr dregfte under strategiutforming, dersom strategien tar for
seg hvordan & ga inn i et modent marked med den hgyeste prisen
sammenlignet med konkurrentene. Denne sjekklisten blir presentert i tabell
13-1, deretter blir det presentert anbefalinger pa hva som er interessant for
videre forskning innenfor det nyetablerte forskningsfeltet premium pris med
oppstartsbedrifter som kontekst.

13.1Implikasjoner og bidrag
Et av malene for dette studiet var & legge grunnlag for nye forskningsfelt.

Grunnmuren ble dannet i litteraturstudiet. Her ble innovasjon og
differensiering funnet som sveert betydningsfulle begrep bade for
oppstartsstrategier og for generelle strategier med mal om a ta en premium
pris. Videre ble det kartlagt virkemidler, nyttige for & ta en strategi som
inkluderer en premium pris. Disse ble systematisert og kategorisert. Bade
grunnmuren og oversikten over virkemidler er rent teoretiske funn som gir et
uvurderlig utgangspunkt for & etablere et nytt forskningsfelt hvor

oppstartsbedrifter blir koblet med premium pris.
| tillegg har dette studiet sett syv teoribaserte proposisjoner om hvordan &
lykkes med en "premium pris strategi” i lys av empiri fra oppstartsbedrifter.

Studiet har altsa verifisert en kobling, bade teoretisk og empirisk, mellom
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oppstartsstrategier og premium pris. Dette er en kobling tidligere akademikere
og praktikere har vurdert som umulig og i hvert fall lite verdifull. | delkapittel
13.3, videre forskning, er det pekt pa forskningsomrader som vil utbedre
grunnlaget som her er lagt og dermed styrke det nye forskningsfeltet

ytterligere.

Dette studiets funn har ogsa implikasjoner for grindere. Mange griindere er
blitt hemmet av den konvensjonelle tankegangen om at oppstartsbedrifter ikke
kan eller bgr ta en premium pris. Det er her bevist at premium pris kan veere
et suksessfullt element ogsa i en oppstartsbedrifts strategi. For videre a legge
til rette for at grindere skal ta sjansen og lykkes presenterer tabell 13-1 en
sjekkliste over virkemidler en grinder bar vurdere i prosessen med a legge en
strategi som innebaerer a ta den hgyeste prisen i markedet.
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Proposisjon  Hva en oppstartsstrategi ber innebzre dersom strategien har et mal om

ta en premium pris
1 En omfattende innovasjon. Dette bgr gjeres pa et tilbbud som allerede er
etablert med en erkjennelse og etterspagrsel i markedet. Resultatet bgr altsa
oppleves som nytt til markedet, men innenfor etablerte rammer.
2 Et gjennomtenkt valg av lanseringstidspunkt. Timingen av lanseringstidspunkt
bar tilpasses eksterne faktorer, for eksempel leverandgrer eller ettersparsel,
som kan gke verdien av tilbudet.
3 En unik historie som blir kommunisert til potensielle kunder. Det er oppfordret
til & tydelig etablere og kommunisere oppstartsbedriftens salgspunkt, hvor
disse bgr inkludere personlige moment, ikke bare teknisk beskrivelse.

4 En begrenset tilgjengelighet pa tilbudet. Det er viktig at motivasjonen for
hvorfor bedriften skal veere lite tilgjengelig er gjennomtenkt og sett i
sammenheng med hvilken verdi dette gir kunden. Lav tilgjengelighet i seg selv
vil ikke automatisk fagre til at kunden gnsker a betale premium pris.

5 Et testbart tilbud. Et testbart tilbud er en fordel for en oppstartsbedrift dersom
testing gir kunden en bekreftelse pa at tilbudet er unikt. For ikke-testbare tilbud
kan tillitsvekkende og engasjerende historier om oppstartsbedriften fungere
som substitutt for mangel p& informasjon om tilbudets faktiske verdi. Dette kan
fungere som substitutt for hvilken som helst kundemasse. En konkret
beskrivelse av tilbudets kvalitet og verdi er en velfungerende substitutt for
kundegrupper med god innsikt i den aktuelle bransjen.

6 En kundeundersgkelse for a finne hvilken kundemasse som kjgper tilbudet
uten prisinsentiver, samt a oppsgke denne. En oppstartsbedrift med
vekstambisjoner bar regne pa mulig langsiktig gevinst som kan oppnas ved a
tilby prisinsentiver. Helhetsinntrykket av oppstartsbedriftens tilbudsportefelje
bar likevel vaere at de tilbyr varer med en premium pris. Det er i tillegg
fordelaktig & erverve lojale kunder gjennom & etablere byttekostnader enten
psykologiske eller fysiske.

7 Oppstartsbedrifter trenger ikke & ta hensyn til hvorvidt kundemassen blir
identifisert som prissensitive eller ei.

Tabell 13-1 Sjekkliste over de virkemidler en oppstartsbedrift bor ta til etterretning dersom malet
er a entre et marked med en premium pris

13.2Generaliserbarheten til studiets resultater
Dersom et resultat kan sies a vaere robust og generaliserbart kan forskningen

som ligger bak sies a gke forstaelsen pa det respektive forskningsfeltet i
stgrre grad enn ved mindre generaliserbare resultat. Case som
forskningsmetode er blitt kritisert for typisk & fare til lite generaliserbare
resultat. Dette studiet har derfor tatt hensyn til nevnte kritikk bade ved valg av

analysegrunnlag og case-bedrifter.
Analysegrunnlaget er valgt med hensyn pa at empiri hentet fra dybdeintervju

kan styrkes ved a sammenlignes og suppleres med empiri fra mer objektive

og etablerte kilder som i dette studiet utgjer de sakalte bransjestandardene.
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Dette gker robustheten i analysegrunnlaget (Eisenhardt, 1989) som legger til
rette for resultat av generaliserbar karakter. | tillegg har dette studiet utledet
teoretiske proposisjoner til bruk som ramme for analysen. Dette styrker
analysegrunnlaget ytterligere da det gjar det lettere a fglge Gaddefors (1996)
sin metode for generalisering, som legger vekt pa sammenligning av resultat
pa tvers av kilde, i dette tilfellet case-bedrifter. Det at resultatene
gijennomgaende refererer til en av syv proposisjoner forenkler prosessen med

sammenligning av resultater.

| tillegg har studiet gjort en systematisk utvelgelse av case-bedrifter. For det
forste er det valgt & ha flere case-bedrifter og ikke bare ett. Dette er med
bakgrunn i samme argumentasjon som over, at dersom en sammenligning av
resultat pa tvers av case-bedrifter er mulig blir resultatet mer robust (Herriott &
Firestone, 1983). Denne sammenligningen ville ikke veert mulig dersom kun
én case-bedrift hadde lagt grunnlaget for empirien for studiet. | tillegg er case-
bedriftene valgt ut fra ngye gjennomtenkte kriterier. Likevel er det ganske
grunnleggende forskjeller mellom case-bedriftene. Denne kombinasjonen er
bevisst da likhetene gjgr at case-bedriffene er sammenlignbare mens
ulikhetene muliggjer at verdifulle nyanser kan bli poengtert. Dette gjor
resultatene av studiet mer robust enn om case-bedriftene ikke hadde veert
noe forskjellige (Andersen, 1997).

Gjennom disse tilpasningene kan resultatene av dette studiet sies a generelt
veere av robust karakter. Resultatene av case-case analysen, kapittel 11, kan
sies & veere generaliserbar, mens nyansene som blir presentert og draftet
under diskusjon, kapittel 12, er interessante, men er mindre generaliserbare,
da de ikke i samme grad er basert pa teori og konklusjonene basert pa disse
er tillagt mer tolkning. Det er verdt & poengtere at ogsa disse konklusjonene
har en viss styrke da samtlige tar utgangspunkt i uttalelser fra to eller flere
case-bedrifter (Gaddefors, 1996).
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13.3Videre forskning

Gjennom litteraturstudiet ble det avdekket fire strategiske omrader
(kategorier) identifisert med seerlig innvirkning pa det & kunne sette en
premium pris. Kun to av disse fire er her blitt analysert i forhold til empirien.
Det er sterkt oppfordret til ogsa & analysere de andre to kategoriene i lys av
oppstartsbedrifter. Dette er for videre & kunne se eventuelle funn i
sammenheng med funn fra dette studiet. Dette vil naturligvis skape et starre
bilde av oppstartsbedrifters bruk av virkemidler for & kunne ta en premium

pris.

| kartleggingen av empiriens uttalelser om viktige arsaker for oppnaelse av
premium pris fremsto to kategorier som de mest betydningsfulle. Disse to er
blitt analysert i dette studiet. Tre temaer ble rangert rett under, disse var (1)
kvalitet og (2) eksklusivitet, som begge havner under kategorien tilbud, og (3)
kunde- og markedskunnskap ogsa kalt markedsorientering. Disse termene er
viktige stikkord for videre forskning pa grunn av den haye rangeringen de har
fatt av case-bedriftene. En annen grunn for hvorfor videre forskning med
fokus pa disse begrepene er anbefalt, er nyhetsverdien det a sette disse i en
kontekst av oppstartsbedrifter, vil ha i et forskningsgyemed. Alle tre er jo
kjente og utbredte begrep, bade teoretisk og i praksis, likevel er seerlig kvalitet
og eksklusivitet umodne forskningsfelt i en kontekst av oppstartsbedrifter.

(1) Reeves & Bednar (1994) hevder kvalitet er & oppna eller overga kunders
forventinger. Det handler altsda om kunders oppfatning av produkt eller
tieneste. Dette indikerer at hva som er god kvalitet er subjektivt og vanskelig a
male. Kvalitet bestar for eksempel ikke bare av hvor lenge en bil fungerer uten
feil. Begrepet kvalitet omfatter ogsa service, utseende (design) og opptreden
bilselskapet leverer, for a nevne noe.

Det er sterkt oppfordret & studere kvalitet som et virkemiddel for & oppna
premium pris. Dette studiet er oppfordret til & inneholde bade kvantitativ og
kvalitativ informasjon. Samt omfatte analyse av selskaper som bade tar en
gjennomsnittlig pris og premium pris. Et slikt studie vil veere foregaende og av

117



Premium pris og oppstartsbedrifter

Vassmoen & Kannelgnning 2012

stor betydning for oppstartsbedrifters praksis; Hvordan skal oppstartsselskap
tilby sitt produkter eller tjienester pa en mate som gjgr at de signalisere en
kvalitet som gjenspeiler en premium pris? Hvilke parameter innenfor kvalitet

verdsetter kunden hgyest?

(2) Eksklusivitet er som kvalitet et begrep av subjektiv karakter. Det er en
utfordring & male hvorvidt kunden betaler for det faktum at et tilbud er
eksklusivt og i sa fall hvilken verdi denne eksklusiviteten tillegges. | tillegg til
kundens perspektiv vil det veere interessant a studere om eksklusivitet
oppfattes som et strategisk og funksjonelt virkemiddel i en oppstartsbedrifts
henseende. Et tredje punkt som ville veert interessant & studere i denne
sammenhengen er hva begrepet innebaerer. Det er bakgrunn for & spekulere i
at begrepets betydning avhenger av oppstartens omgivelser.

(3) Markedsorientering er ogsa et omrade som bade litteratur og empiri
stadfester at bidrar til en premium pris. Litteraturen sier mer om dette temaet i
sammenheng med oppstartsbedrifter. Sandvik & Sandvik (2003) mener at
kunnskap om marked og kunder er ngkkelen for a veere innovative. Andrew &
Sirkin  (2003), samt Verhees & Meulenberg (2004) trekker ogsa frem
markedsorientering som viktig for at selskaper skal veere innovative og levere
det tilbudet kunden gnsker a betale for. Det finnes derimot ingen studier som
undersgker hvilken rolle markedsorientering spiller for en oppstartsbedrift sin
mulighet til & ta en hagyere pris.

Avslutningsvis blir det oppfordret til & studere hvor baerekraftig en "premium
pris strategi” er. Dette studiet gransker hvordan oppstartsbedrifter kan entre
markedet med en premium pris og dermed blir aspektet om hvor baerekraftig
en slik strategi er ikke undersgkt. Litteraturen hevder blant annet at "premium
pris strategi” er en kortvarig strategi grunnet produktsyklus, markedssyklus og
industrisyklus (Arnold et al., 1989; Porter, 1985; Treacy & Wiersema, 1992)
Andre, som Liberman og Montgomery (1988), hevder at det & veere farste
akter pa markedet gker muligheten for a overleve med en “premium pris
strategi”. Dette er interessant i forhold til funnene i denne studien som viser at

118



Premium pris og oppstartsbedrifter

Vassmoen & Kannelgnning 2012

4 av 5 selskaper gikk inn i etablerte markeder, og ikke hadde fordelene
Liberman og Montgomery (1988) skisserer. Kan disse da forvente & veere
mindre beerekraftige enn case A som ble identifisert tii & ha en
pionérposisjon? Det er flere levende eksempler pa oppstartsbedrifter som har
gatt inn pa markedet med en hgy pris og overlevd, samt beholdt posisjonen
som markedsledende pa pris. Dette indikerer at videre forskning pa hvor
beerekraftig en strategi som innebaerer & entre markedet med en premium
pris, ville veert interessant bade for praktiserende oppstartsbedrifter som
trenger a leere, for selv a bli beerekraftig, samt akademia hvor ogsa denne
tematikken er lite paforsket og vil veere foregaende for & bygge kunnskap pa
dette feltet.
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15 Vedlegg

15.1Vedlegg 1 -
kategorisering.

Ar

Virkemidler

Virkemidler,

bakgrunnlitteratur

og

Differensiering

Kategori

Underkategori

Journal og empiri

Porter 1985 | 1. Fastsette hvem den betalende | Markedsorientering Bok, generiske strategier,
kunden er. teoretisk utviklet
2. ldentifisere kundens verdikjede og | Markedsorientering
firmaets innvirkning pa denn.
3. Fastsette en rangert liste over | Markedsorientering
kundens kjgpskriterier.
4. Ansla eksisterende og potensielle | Internt fokusomrade Fokusomrade:
kilder til unikhet i firmaets verdikjede. verdikjede
5. Identifisere  kostnadene av | Internt fokusomrade Fokusomrade:
eksisterende og potensielle kilder til verdikjede
differensiering.
6. Velge den konfigurasjonen av | Internt fokusomrade Fokusomrade:
verdiaktivitetene som skaper mest verdikjede
verdifull differensiering med tanke pa
kunden, relativt til kostnaden av
differensieringen.
7. Teste den utvalgte | Markedsentré
differensieringsstrategien for
overlevelseskraft (beerekraft).
8. Redusere de kostnadene i | Internt fokusomrade Fokusomrade:
aktivitetene som ikke pavirker den verdikjede
valgte formen for differensiering.
Porter 1996 | Se pa aktivitetene i verdikjeden som | Internt fokusomrade Fokusomrade: Harvard Business review,
et system, ikke som enkeltaktiviteter. verdikjede
Day & Wensley 1988 | 1. Valg av retningslinjer Internt fokusomrade fokusomrade: The Journal of Marketing,
retningslinjer generell organisasjonell
funksjon, teoretisk utvklet
2. Koblinger innad i verdikjeden Internt fokusomrade fokusomréade: verdikjede teori
3.Timing som gir fordeler av & vaere | Markedsentré
forst i markedet
Arnold et al. 1989 | 1. Tilgjengelighet Kundeservice (Fra et kundeperspektiv) | Tjenestegenererende
bedrifter
2. Testbarhet Kundeservice (Fra et kundeperspektiv)
3. Insentiver for tilknytning Kundesegment (Karakteristikk)
4. Prissensitivitet Kundesegment (Karakteristikk)
Emmerich 2005 | USPs, unike salgsproposisjoner Internt fokusomrade Fokusomrade: Markedsferingsjournal, ingen
kommunikasjon konkret empiri
Treacy & 1992 | Kundenzaerhet, krever tilbud tilpasset | Internt fokusomrade Fokusomrade: kunder, | Harvard Business Review,
Wiersema en nisjekunde kommunikasjon ingen konkret empiri
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Robinson, 1994 | Pionér, etablere et nytt marked (ferst | Markedsentré
Kalyanaram & pa markedet).
Urban
Innovasjon
McGrath et al. 1996 | 1. Kausal forstaelse Organisasjon (Egenskaper) Publisert av management
science, teoretisk og
empirisk, kvantitativt
2. Godt teamsamarbeid Organisasjon (Egenskaper) (LISREL 58 random
3. Nyervervet kompetanse Internt fokusomrade Fokusomrade: innovasjonsprosesser, 8
organisasjonell utvikling | 'and)
4. Konkurransefordel i form av verdi Tilbud Avhengig av kunde
Verhees & 2004 | 1. Markedsintelligens med fokus pa | Markedsorientering Journal of Small Business
Meulenberg kunde Management, sma firma,
2. Entreprengrens evne til | Organisasjon (Egenskaper) empiri  fra 157  sma
nyskapning rosegartnere
Sandvik & | 2003 Markedsorientering Markedsorientering International  Journal  of
Sandvik Research in  Marketing,
Ny til markedet Markedsentré Empiri; 594 norske hotell,
deres finansielle statemetns
og sparreundersgkelse
(produktinnovasjon og
generell innovasjon)
Deligianni & 2011 | 1. Fokusert Kundesegment Storrelse Management Research
Voudouris review, empiri: seks greske
2. Lokal Markedsentré hgyteknologiske
3. Innovativ Internt fokusomrade Fokusomrade: oppstartsbedrifter
innovasjon
Oppstarter
McDougal, 1990 | 1. Nisje Kundesegment Storrelse Strategic Management
Robinson & Journal, Entreprengrer og
Wiley 2. Ambisjoner om moderat vekst Internt fokusomrade Fokusomrade: oppstartsbedrifter empiri:
vekststrategi 247  oppstartsbedrifter i
3. Direkte salg til kunden Tilbud Fakta informasjonsprosess
industrien
Lillo & Lajara 2002 | Stetter McDougall, Robinson & Oppstartsbedrifter;
Wiley produksjonsindustrien
Covin, Slevin & 1990 | Klynge; "aggressivt og hayt prisede firma" kjennetegn: Journal of Business
Covin 1. Hoyteknologisk Tilbud Fakia Venturing, empiri: 57 sma
produksjonsfirma med
2. Avhengig av ekstern finansiering Organisasjon Egenskaper vekstambisjoner
3. Fokusert péa rask lannsomhet Internt fokusomrade Fokusomrade:
lgnnsomhet
4. Produktreklame Markedsfaring
5. Kundesupport Kundeservice
Covin & Slevin 1990 | 1. Hogyteknologisk Tilbud Fakta Journal of Business
2. Entreprengriell strategisk holdning | Organisasjon (Struktur og Ventttjrngt,) d Ttempm: 90
(risikovilling, nyskapende, produktiv) egenskaper) oppstartsbearitter
Hobson & 1983 | 1. Hoyt kapasitetsniva Organisasjon (Egenskaper) Frontiers of
Morrison 2. Hoykvalitetsprodukter _med | Tilbud Kvalitet Entreprensurship Research
premium pris
3. Begrenset kundebase Kundesegment Storrelse
4. Store pa markedsfgring Internt fokusomrade Fokusomrade:

kommunikasjon

5. Haye forsknings- og
utviklingskostnader

Internt fokusomrade

Fokusomrade: forskning
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Rosenbusch, N., 2009
Brinckmann, J.
& Bausch, A

Innovasjonsorientert organsisasjon

(egenskaper)

Journal of

Business

Venturing, empiri:

meta-analyse
samples

over

SMEs,
42

15.2 Vedlegg 2 - Intervjuprotokoll.

Griinder

Hva var bakgrunnshistorien for at du/dere startet selskapet

Hvordan kom ideen for a starte selskapet?

bransje/industri?

Har grinderen(ene) hatt tidligere erfaringer med oppstarter/innenfor oppstartens

Hva var bakgrunnen for at du/dere startet selskapet

Team

Hvordan var oppstartteamet og hvordan har det forandret seg gjennom arene?

utvikling?

Har erfaring som er tatt med inn i selskapet veert en viktig del av selskapets

Finansiering

Hvordan er bedriften finanisert?

Hvordan ble bedriften finansiert i oppstartsfasen?

Nettverk Hvor viktig har nettverk, personlig og innad i selskapet, veert for utviklingen av
selskapet?
|
Geografisk Hvor viktig har lokasjonen til selskapet veert for oppstarten og for a utvikle seg?

Geografi Hvor er selskapets kunder lokalisert? Lokalt eller bredt? Internasjonalt?
|
Kundemasse | Hvordan kjennetegnes deres kunder?
Nar dere en smal eller bred kundegruppe? (Er dette noe for alle eller for
"entusiasten")
Valgte dere ut en type kunder som primaerkunder? (Segmentering)
Verdi Hva mener dere er den stgrste verdien deres produkt/tieneste gir kunden?
Hvilken verdi tilbyr dere kunden som ikke konkurrentene deres gjar?
Segment Valgte dere bevist hvilke kunder dere ville na?
|
Pris Hvordan satte dere pris pa produktet deres?

Malte dere betalingsvillighet hos kunder eller ble prisen satt ut fra kostnader?
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Nar ble prisen pa produktet satt? (Serviettstadiet, utvikling eller kommersialiseringsfase)

Hvorfor ble det satt pa det tidspunktet det ble satt?

Type

Hva var deres fgrste produkt og hvorfor ble det akkurat dette produktet?

Hvordan ble det utviklet, var det ngye planlagt eller ble "veien til mens man gar"?

| hvilken grad tilpasser dere produktene deres? (Customization)

Hva er nytt med deres produkt i forhold til andre konkurrenter?

Hvordan har produkt portefgljen deres utviklet seg?

Hvordan har prisingstrategien forrandret seg?

novasjon

Hva har dere gjort som er nytt?

Produkt

Markedsfaring

Distribusjon

Design

Neeringskjede (fiernet ledd bakover (produksjon/ravarer) fremover (salgsledd)

Kundenaerhet

Verdi

ifferensiering
Marked

Er det deres organisasjon eller markedet som gjgr at dere kan vaere anderledes?

Bestemte valg

Pa hvilke punkter er dere anderledes enn deres konkurrenter?

Pa hvilken mate gnsket dere & vaere anderledes?

Var det viktig for dere a veere anderledes enn konkurrenter?

Hva tror dere er den viktigste faktoren som tillater at dere kan veere differensiert
(anderledes)?

Hva er viktigst for at dere kan ta en hgy pris?

Orientering Hvor stort fokus hadde dere pa markedsorientering i startfasen?
Hvilken rolle spilte markedsorientering for hvordan dere posisjonerte deres produkt /
tieneste?
Har dere fortsatt stort fokus pa markedet og forrandringer i markedet?
|
Starrelse Var starrelsen pa markedet viktig i oppstartsfasen?

Valgte dere nisje eller et bredt marked?
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Price premium

Var det ett bevist valg a veere en dyr leverandgr?

Var valget om a veere en dyr aktgr viktig for prosessen?

Nar ble valget om & veere en dyr aktgr valgt? (serviett,
kommersialisering)

utvikling eller

Antall Er det mange aktgrer i deres marked?

Er det ett etablert marked? Modent eller ett nytt marked?

Hvordan er stgrrelsen (markedsandeler) pa konkurrentene deres?
Konkurrenter | Har dere mange direkte konkurrenter?

Substitutter?
Neeringskjede | Er det forskjell pa hvor dere er plassert i naeringskjeden vs. konkurrenter? (opererer alle

likt)
|

Inngangshbarri | Finnes det noen mekanismer som dere har brukt for & hindre andre @ komme inn pa
ere markedet deres?

Hva er de stgrste inngangsbarrierene typisk i deres market?

| gar Hvordan var selskapet posisjonert i markedet nar dere startet?
|
| dag Hvilken posisjon har dere fatt i markedet i dag? (Utviklingen!)
|
Kunder Ut fra produktet deres fikk dere kunder som var familizer med denne type produkter eller
var dette nytt?
|
Har dere hatt en periode (eller er i en periode) der dere er eneste aktgr?
|
Inngangs- Tror du at det den posisjonen dere har i dag hindrer andre fra @ ga inn pa dette
barrierer markedet?

| dag

Resultater |

Har satsningen pa a veere en dyr leverandgr Ignnet seg?

Tror dere at en annen strategi ville vaert mer Ignnsom?

Har dere klart & kun levere dyre tjenester eller er billigere tjenester viktig for a
opprettholde driften?

| morgen

ekst
ambisjoner

@nsker dere a fortsette & vaere en dyr leverandgr? Hvorfor?

Hva vil veere de viktigste faktorene for at dere skal
prisstrategien?

opprettholde denne
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| [ Hva vil vaere de viktigste faktorene for at dere skal vokse videre?

15.3 Vedlegg 3 — Empiribasert kategorisering, bakgrunn for
tabell 9.3.

Markeds- Internt Markedsentré  Kundeservice  Kunde- Tilbudet Organisasjon
orientering fokusomrade segment
Rgd: 2 Grgnn: 5 Gul: 3
spesialtilpas | Det er viktig | det handler | Ingenting av Vi har fristilt En av de
singen gjor | for oss & nd | like mye om | skia finnes 0ss forste
at jeg far|de som vil | & vende til | fer du har fullstendig plassene jeg
god kontakt | bruke markedet da | kjgpt den og fra  modell var pa trykk
med skiene, ikke | enn at | for du har tankegang var i D2
kundene og | bare sette | markedet tilpasset for veldig fin
sa far jeg | de i boden, | skal vende | skiene til eksempel vi artikkel men
veldig god | for da har | seg til deg | deg selv og lager  ikke jeg fikk
folelse pé | de en | som leverer | betalt den. modeller veldig mye
hvordan selvmarkeds | et nytt tilbud | Ferst da blir kunder fra
markedet ferende alle delene hgyinntekts
er, det er | effekt frest ut og grupper sa
ingen andre satt nar jeg
firma som sammen googlet
er i kontakt kundene
med mine sa sto
markedet det mellom
sitt pa den 3-30M i
maten arsinntekt
Det at i Jeg far god ski er et
ikke har kontakt med produkt som
nettside kundene er veldig
gjer at underveis i sarbart for
kundekonta prosessen, sesongsving
kten er mer vi  snakker ninger og
muntlig, da sammen om det er
far jeg hgre mye  ogsa tradisjonelt
mer om andre ting veldig dyrt &
hvem enn skiene lage for du
kunden er ma ha

veldig

mange

varianter for

a treffe alle

kunder. Der

star ieg

veldig sterk

nar jeg lager

custom  sKki

tilpasser il

hver kunde
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Jeg vil at jeg mener at
kundene den eneste
skal  bruke viktige er a
skiene jeg lage bra ting
lager, derfor og da selger
sier jeg alltid det seg selv,
at jeg gjerne driver med
reparerer produkt
skiene hvis utvikling

de skulle heletiden.
veere sa

uheldige a

kijgre pa en

stein

Jeg har hatt

mange

gjentagende

kunder,

mange har
to tre skipar.
Noen har
sagt at det
er fordi de
far veere
med pa
prosessen
med
skilagingen.
De fgler de
har veert
med & lage
skien

Case
B

Markeds-
orientering
Gul: 3

Internt
fokusomrade
Grgnn: 4

Markedsentré

Gregnn: 4

Ofte far jeg
foresparsel
om
grafikken pa
skiene kan
veaere noe
jeg ikke
synes at
hgres ut
som
kommer til &
bli fint. Men
jeg prover
alltids da det
er det
kunden il
ha, og ofte
blir jeg selv
positivt
overrasket
over
resultatet
Kundeservice

Kunde-
segment
Rad: 2

Tilbudet

Rad: 2

Organisasjon

Annet
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sa& hadde vi | valgt vi har | vi var jo vi var jo|Om vi ser
jo det | plukket veldig klar veldig pa hjelmer
nettverket butikker selv | veldig tidlig beviste pa | eller kleer sa
rundt da overalt, | p& at de hvilke er det som
omkring i | ingen teknologien kunder  vi | vi mener er
verden som | butikker vi | e vi begynte skulle rette | viktigst er at
gjorde at vi | har aldri | & bruke og oss mot og | vi gir en
veldig fort | bare sagt ja | tanken Vi det var jo | uovertruffen
fikk  flytta | til en butikk | bygde hjelm den funksjonalite
produktene | vi har alltid | pa var kvalitetsbevi | t
ut av norge | sjekket opp | ganske ste typ high
og sann | finni ut hva | anderledes end
som de | slags butikk | en det som konsumern
forste arene | det er hvem | var da men
sa er sa var | som jobber | industristan samtidig sa
jo kanskje | der hva | dard da, og viste vi jo
hjemmemar | salgs fortsatt er ogsa at
kedet bare | kunder de | det bare vi enstor  del
noen fa | har hvordan | som pa av den
prosent av | de tenker & | mange kjgpegruppe
salget vart selge mater n er jo

produkt bygger kanskje ikke

(kommunika | hjelmer pa den som er

sjon) den maten mest

kjgpesterk

viktigste for | vi har alltid | vi viste jo at crossover Kombinasjo
oss var jo & | solgt rett til | hvis Vi brukere som | nen av av
bruke butikk og | skulle en av veldig
grasrota for | heller valgt | lykkes sa elvepadler kompromissl|
det den var | & ha | matte Vi er jo veldig | #s  design
verdt de | agenter i de | signaliserer veldig og produkt
forste arene | forskjellige allerede pa mange av | er jo det vi
og det gjer | landene prisen at de star jo pa | mener er
vi jo fortsatt | som er bare | dette her ski ogsa sa | absolutt det
pa at alt|en var det var den synergi | viktigste og
kommunika | mellomman | noe annet effekten der | det er jo der
sjon og|n mellom | en det som var jo veldig | vi har veert
sann helst | oss og | var pa bra og | best ogsa
skal komme | butikk men | markedet veldig viktig
nedenfra og | at vi har | fra far. s vi a utnytte
ut da istedet | kommunikas | valgte jo ogsa da.
for at vi skal | jon direkte | bevist a
hamre inn | med butikk | prissette a
et budskap | og sender | legge
gjennom varer rett til | prisene hgyt
media  for | butikken(ko
eksempel mmunikasjo
sad er det|n)
mye
viktigere for
oss at du
snakker
med din
kompis
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Alle fire pa
oppstartste
amet har jo
kjgrt ski og
kajakk og
bygget
hjelmer og
laget kleer til
eget formal
hele livet,
sa det var
mange i det
miljget som
kjente til
0ss og
etterspurte
hjelmene
vare lenge
for vi hadde
funnet ut at
vi ville lage
butikk

Vi matte
tilfare  noe
spesielt pa
produktet for
at det skulle
godkjennes
og men
samtidig sa
er det veldig
lett & selge
ett produkt
nar du
forklarer
egenskapen
e til det
0gsa nar du
da ser
hvordan det
ser ut og
fungerer og
hvordan det
oppleves i
bruk da sa
var det lette
salg sa
lenge du
kan forklare
og kan vise
hva det er
du selger og
det var jo
nettopp
derfor  det
var s& viktig
for oss &
nettopp & ha
forhandlere
som  ogsa
kunne
formidle det
samme
budskapet
da

Vi skjgnte jo
ogsa
heldigvis
tidlig nok at
forhandlere
med pa de
strategisk
riktige
stedene er
den viktigste
maten a
komme i

gang pa
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det som er
veldig viktig
i den
bransjen vi
er i er a
kunne ha ne
story a
fortelle,
hvorfor har
Vi laget
dette,
hvorfor har
produktet
blitt til? og
det er det jo
veldig
mange av
konkurrente
ne vare som
absolutt ikke
har noe
forhold til da
som vi
mener er en
av vare
tunge
styrker er jo
akkuratt det
at det finnes
en genuin

sa hadde vi
jo det
nettverket
rundt
omkring i
verden som
gjorde at vi
veldig fort
fikk flytta
produktene
ut av norge
og sann
som de
fgrste arene
sa er sa var
jo  kanskje
hjemmemar
kedet bare
noen fa
prosent av
salget vart

og ikke
minst en
sann
historie bak
at det ikke
kun er en
historie som
bare er
diktet opp

Markeds- Internt Markedsentré  Kundeservice  Kunde- Tilbudet Organisasjon

orientering fokusomrade segment
Grgnn: 5 Gul: 3 Red: 2 Red: 2
Ja det var i | s& der er vi det som er | Denne
utgangspun | veldig vart organsiasjo
ktet det fra | bevisst pa konkurranse | nen ble
ett at det ikke fortrinn er at | bygget med
kijernebehov | kan ga pa vi er ett|tanke pa &
i bergen har | bekostning regnprodukt | f& tak i de
alltid lurt pa | av det punktum, beste. Sa
hvorfor det | visuelle det nisje na er Vi
ikke finnes | & gjore et produkt péa | denne
noe som ser | plagg den siden treenigheten
bra i tillegg | funksjonelt. ; jeg som
til & funke. | Sa& vi matte driver det og
enkelt  og | vente og jobber med
greit, hvorfor | lete til vi fant design
ma alt se s& | det  riktige sammen
utrolig materiale med XX
sports og | som Kkunne som da har
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fritidsmessig | levere bade skredderhan

ut for det | visuelt og dtverket

ender jo da | kvalitet ogsa har vi

bare opp visuell profil

med at man

foretrekker

andre ting

nar man

skal pa jobb

eller pa byn

vet ikke om | Da jeg og et er jo|Det var to

vi kan kalle | designern selvfalgelig ting som var

det en | gikk en hgy pris, | viktig for at

ressurs, sammen ble men den | vi skulle

men kilde til | vi enige om som Kjoper | lykkes  og

konkurranse | & fokusere vet at det er | det var

fortrinn i | pa & lage et god kvalitet | design,

hvert  fall. | nytt produkt (her  betyr | bade pa

Det at vi er | sa det vi var kvalitet et | klerne og

fra Europas | opptatt av teknisk godt | pa generell

mest var a finne produkt, visuell profil.

regnfylte by | de absolutt "tgrrere enn | Og det
produsenten Norrgna), andre  var
e og og de vet at | kvalitet.
levereandgr det er veldig | Derfor er
erne ogsa anvendelig. | denne
designe ett Denne organisasjo
plagg sann kombinasjon | nen bygget
som Vi en for & veere
faktisk rettferdiggje | best pa
gnsket det. r den hgye | dette
For & sa se prisen
hvor og nar
det endte

Vi selger | Vi har

mest bevisst valgt

gjennom japanesere

ngye som

utvalgte leverandgre

butikker, r. Japan er

men litt i | et land som

starre er

departments | foregaende

stores. Men | p& mote og

det er da | tekstilutvikli

veldig viktig | ng, dette

at vi er i| har stor

disse andre, | betydning

sma som | for & fa

virkelig kan | inngang pé

kommuniser | det

e merkets | internasjona

sjel og fa | le markedet
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frem alle
kvalitetene

kompliser i
forhold til
hva du
klarer a
kommuniser
e til kunden.
for  veldig
mange
tenker
automatisk
nar vi har
hay pris og
nettsiden
ser elegant
ut og bra ut
sa  e@nsker
man a
kommuniser
e at man er
et
toppmerke
og det gjor
jo vi ogsa
men det gar
i denne
kvalitetsbite
n i forhold til
dette
visuelle
forrankring
men om Vi
likevel klarer
a
kommuniser
e at prisen
er hgy bare
fordi
kvaliteten er
hay det er jo
var
utfordring
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vi er veldig
bevist pa
merkevaren
og hvilke
signaler  vi
sender ut,
det viser
seg jo
gjennom

nettsiden og
hvordan

plakater og
sann Vi
lager og
plaggene

ser ut vi har
klart 4 ha en
ganske klar
regd trad pa
det akkurat

da hva vi
gnsker a
veere

Markeds- Internt Markedsentré  Kundeservice  Kunde- Tilbudet Organisasjon

orientering fokusomrade segment
Rgd: 2 Grgnn: 4 Rgd: 2 Rgd: 2 Gul: 3
det er | Det ble | mer det er | Min kone er
veldig startet med | kjgpevillig veldig investor og
vesentlige utgangspun | hvis du vesentlige grinder og
for oss fordi | kt [ et | kommer il for oss fordi | jeg tok over
alle ansatte | konsept vi | et sted der alle ansatte | det daglige
skal kunne | hadde veert | du  syntes skal kunne | ansvaret for
selskapets medlem av i | det er sa selskapets fem ar
mal og | utlandet, da | hyggelig at mal og | siden, det er
verdier opp | vi kom hjem | du kjgper en verdier opp | viktig for oss
og ned og i | derfra og s& | kaffe og ognedogi|a holde
mente skal | at noe séant | setter deg mente skal | dette som
kunne de i | fantes ikke i | ned og kunne de i | en
sgvne, det | Norge prater med sgvne, det | familiebedrif
skal ha de andre. og skal ha de |t
pa seg il alle de pa seg il
enhver tid vi koppene enhver tid vi
har lavet et med kaffe har lavet et
lite hefte en blir det lite hefte en
liten bla bok etterhvert liten bla bok
som alle gar penger av som alle gar

med der star
vare mal og

verdier og
hva vi star
for bade
som selskap
som

leverandgr,
av tjenester
og ikke
minst som

arbeidsgiver

med der star
vare mal og

verdier og
hva vi star
for bade
som selskap
som

leverandgr,
av tjenester
og ikke
minst som

arbeidsgiver
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et har pa | bygget opp | de kjenner Konseptet PTene vare
mange i trad med | etterhvert var at vi| er stort sett
mater  blitt | det snghetta | alle PTene agnsket 8 | fysioterapau
merkevaren | hadde og danne en |ter og ma
til artesia at | designet det | terapautene klubb og | ha erfaring
vi er i det|a velge | og blir ikke et | fra utlandet,
segmentet snghetta var | fortrolig med treningssent | dette gjor at
vi er og det | litt strategisk | de og fordi er, det har | vart senter
skal vi | ogsad for vi | de blir sa var veert | har hayere
opprettholde | viste at de | godt kjent viktig  hele | kvalitet pé
jeg er veldig | hadde fattet | med de sa veien tienestene
opptatt av & | godt navn | vil de ogsa enn
bygge det hadde | bruke de konkurrente
merkevare akkuratt fatt | mer ne

anbud eller | etterhvert.

var i gang |sa det er

med loyalitet, du

opraen, de | bygger pa

hadde hatt | en mate

biblioteket i | loyalitet

alexandria siden vi er

de hadde | en liten

det var | klubb.

veldig pa vei

oppover

Vi har sett i Det at

retrospekt at senteret har

timingen fa

ikke var sa medlemmer

veldig god, gjer at i

aret for etterhvert

hadde veert kjenner

et darlig igjen

gkonomisk medlemmen

ar for Norge el de

og folk var ansatte skal

restrektive kjenne deg

pa a innga igjen og si

nye navnet ditt

medlemska

p

det vi erfarte
var at dette
konseptet
var relativt
seert i den
forstand at
folk var vant
tii at folk
skulle betale
for & veere
med pa
golfklubber
0g sant men
ikke pa
treningsanle
g9

Kunde- Tilbudet

segment

Internt Markedsentré  Kundeservice

fokusomrade

Case Markeds-
E orientering

Organisasjon | Annet
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Gul: 3 Grgnn: 5 Rgd: 2 Rgd: 2
nettverket Det som | Jeg hadde | fokus pa sa jeg tror | jeg har jo
er pa en |skiler oss|et navn | service og egentlig det | jobbet med
mate  ting | mest er at vi | bransjen og | synes  det er kaffe i
du skaffer | har en | et et navn i | egentlig er totaloppleve | tretten &r da
deg ved & | veldig bransjen og | viktigere en Isen smak | og hadde pa
veere aktiv i | neerhet  til | et navn for | produkter og service a | en mate
markedet produktet fra | enkelte for atmosfeere ihvertfall for
med aktgrer | det pa en | forbrukere produkter som gjgr at | enkelte et
da, har | mate er | allerede sa | vet vi at vi folk kommer | navn i
jobbet litt | produsert det gjorde | klarer a igjen bransjen og
som hos det lettere levere et navn for
konsulent produsenten enkelte
og har alltid | til det forbrukere
prevd & ha | havner i allerede s3,
alle  darer | koppen hos sa det var
apne da kunden da kanskje it
og vi har pa lettere  for
en mate meg a gjgre
kontroll pa det en hvis
alle de man hadde
leddene starta  helt
hele veien pa scratch
da
Ogsa ved at | s& har jeg viktig for oss Hovedfokus
Vi holder | veert flink til at alle kan et vart er
mye kursing | a holde svare pa egentlig a
for kunder | navnet ved sparsmal sa skaffe de
blir vi bedre | like da ved vi ansetter beste
kient med | & veere aktiv ikke nye folk ravarene i
dem og | pa nett og men folk verden og
kommer blogge og som har brenne de
naermere og | slike ting og erfaring fra pa en best
det blir | nettverket er bransjen og mulig mate
lettere a | pa en mate prever a og tilby de
hgre bade | ting du levere med pa en best
hva de | skaffer deg bade mulig mate
synes om | ved & veere kunnskap da.
0ss og | aktiv i og service
markedet markedet og produkt
generellt med aktarer da.
da, har
jobbet litt
som
konsulent
og har alltid
prevd & ha
alle  dgrer
apne da
Den tette | vi prgver pa
kontakten en mate a
med veere
leverandgre | flinkere pa
r og den | oppfelging
stadige av kundene
utbyttingen | og kursing &
av at det
leverandgre | smaker godt
r gjer ogsa | hos dem da
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at vi er
oppdatert
pa

markedet

pa
kaffebgnder

sa bruker
jeg pa en
mate tittelen
aktivt da,
men ieg
pragver heller
a bli kjent
for det i
driver med
en for det
som skjedde
for atte ar
siden.

Vi har
troféene pa
gverst hylle
og seerlig
japanerne
nar de
kommer
langveis fra
syntes det
er stas nar
de ser det.
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