Nisjebedrifters utfordring med a utvikle
en markedsfgringsstrategi:
En eksplorerende studie av sjgmateksportarer

Kjell Toften og Trond Hammervoll

Denne artikkelen beskriver aspekter ved utvikling av markedsferingsstrategier for eksport-
orienterte nisjebedrifter. Artikkelen diskuterer spesielt hvorvidt de utvalgte casebedriftene kan
kategoriseres som nisjebedrifter, hvordan casebedriftene velger kunder og markeder og hvor-
dan casebedriftene vurderer markedet og sin konkurransesituasjon.

Norsk sjgmatnering er valgt som arena for denne forskningen. Caseanalyse har blitt valgt
som forskningsmetode, og en ngkkelinformant fra hver av casebedriftene har blitt intervjuet.
Disse dataene har blitt supplert av personlige intervju av tre uavhengige neeringseksperter og av
sekunderdata.

Resultatene viser at casebedriftene som ble valgt ut kan defineres som nisjebedrifter. Videre
kan det hevdes at prosessen med a velge ut kunder og markeder ikke ser ut til & falge tradisjo-
nelle lzereboktilnerminger gjennom segmentering og malrettet arbeid, men heller ser ut til &
veere et resultat av tradisjon, tilfeldigheter eller bedriftens produksjonsfilosofi. Bedriftene an-
strenger seg ogsa lite for a posisjonere produktet sitt. Resultatene viser at disse bedriftene i stor
grad baserer seg pa ressurs- og naturgitte fortrinn, pa produkter med hgy kvalitet og pa person-

lige relasjoner nar de skal utvikle sine markedsfaringsstrategier for sine nisjer.

Nisjemarkedsfgring som strategi har veert
kjent en stund og veert brukt med suksess av
flere bedrifter i hele verden (Dalgic &
Leeuw, 1994). Nisjemarkedsfering er ofte
forstatt som fokusert markedsfaring rettet
mot et marked som bestar av fa kunder og
konkurrenter og hvor begrep som spesiali-
sering, produktdifferensiering, kundefokus
og relasjonsmarkedsfering ofte blir brukt
(Dalgic & Leeuw, 1994). Prosessen med a
identifisere og oppfylle behovene til sma
grupper av kunder ved a tilby bedre produk-
ter og hgyere kundeverdi enn konkurrenter
er derfor viktige aspekter med nisjemar-
kedsfgring. Stadig oftere blir derfor nisje-
markedsfgring nevnt og anbefalt som et
potensielt strategisk alternativ for bedrifter
(Dalgic, 1998; Linneman & Stanton, 1991,
Phillips & Peterson, 2001).
Markedsferingsstrategi er et resultat av
en bedrifts segmentering, valg av malgrup-
per og pafelgende posisjoneringsarbeid
(Webster, 2005). Dette synet stgttes av tra-
disjonelle lerebgker (eg. Kotler, 2003),
hvor denne prosessen blir fremhevet som
kjernen i markedsfaringsstrategi. Med and-
re ord: De sentrale aspektene med markeds-
foringsstrategi gar ut pa a identifisere og
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velge kunder og & fa disse til a kjgpe bedrif-
tens produkt.

Nisjebedrifter har ofte begrensede res-
surser i form av finansielle muskler, men-
neskelige ressurser og markedsinforma-
sjonssystemer. Slike ressurser er nyttig i
arbeidet med a finne en lgnnsom posisjon
og for & veere konkurransedyktig i marke-
det. Konsekvensen er at en slik strategipro-
sess kan bli for krevende & fglge fullt ut.
For en internasjonalt orientert bedrift vil
den gkte usikkerheten gjennom internasjo-
nal eksponering gjgre oppgaven med a
handtere strategiprosessen ytterligere kre-
vende (McAuley, 1993). Betyr dette at in-
ternasjonalt orienterte nisjebedrifter ikke
har en bevisst markedsfaringsstrategi? Be-
tyr dette at denne tredelte strategiprosessen
er for komplisert a falge, og at en alternativ
forstaelse av markedsfaringsstrategi anven-
des? Betyr dette at nisjebedrifter tar en dag
om gangen og har nok med a overleve?

Ved & studere litteraturen om nisje-
markedsfgring kan man finne eksempler pa
bedrifter som falger nisjemarkedsstrategier,
og at det er potensielle fordeler knyttet til &
folge slike strategier. For eksempel pastar
Linneman & Stanton (1991) at nisjemarke-
der er mer lgnnsomme, nisjemarkedsstrate-
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gi ofte brukes av praktikere (Dalgic &
Leeuw, 1994), og at det gkte mangfoldet i
konsumenters smak og vaner og de endrede
behovene pa bedriftsmarkedet ser ut til &
favorisere mindre bedrifter som raskere og
bedre kan skreddersy sine tilbud til et frag-
mentert marked (Dalgic, 1998; Dalgic &
Leeuw, 1994).

Samtidig har det veert gjort lite forskning
pa markedsfaringsstrategier for nisjebedrif-
ter (Dalgic, 1998), og det har vert gjort
enda mindre forskning pa internasjonalt
orienterte nisjebedrifter (Hezar et al.,
2006). Konkret mangler kunnskap om
hvordan nisjemarkedsfaring kan fungere
optimalt. Bedriftsledere i nisjebedrifter som
sgker etter publiserte forskningsresultater
for & bedre egen drift vil dermed ofte lete
forgjeves.

Formalet med denne artikkelen er derfor
a bidra til a fylle noen av disse hullene i
litteraturen ved & identifisere hvordan inter-
nasjonalt orienterte nisjebedrifter definerer
og velger sine markeder og kunder og
hvordan disse posisjonerer sine produkter.
Case fra den norske sjgmatnaringen har
blitt valgt ut for denne forskningen. Disse
utvalgte bedriftene anses av de fleste som
nisjeaktarer i sjgmatnaeringen og er tungt
internasjonalt orientert med rundt 90 pro-
sent omsetningsandel fra eksport. Bedrifts-
lederne for disse utvalgte bedriftene vil der-
for veere godt egnet til & besvare forsk-
ningsspgrsmal om temaet. En bedre forsta-
else av resonneringen bak aktuelle beslut-
ninger i nisjemarkedsfering vil gi bedrifts-
ledere bedre retningslinjer for & utvikle og
gjennomfgre markedsfgringsstrategier ef-
fektivt.

| det fglgende vil en del begrep relatert
til nisjemarkedsfaring bli identifisert og
diskutert basert pa eksisterende forsknings-
litteratur. Deretter presenteres metoden som
er brukt for denne forskningen, etterfulgt av
resultatene. Artikkelen vil sa diskutere og
konkludere disse funnene og avslutte med
forskningens begrensninger og anbefalinger
for fremtidig forskning.

Begrepsavklaring

Definisjon av nisjemarkedsfaring

Sa langt som forfatterne av denne artikke-
len har klart & bringe pa det rene finnes det
ingen enkelt, felles anerkjent definisjon av
nisjemarkedsfgring. Der finnes riktignok
flere forsgk som har visse felles kjennetegn,
inkludert de felgende: Nisjemarkedsfaring
har blitt definert som "a method to meet
customer needs through tailoring goods and
services for small markets (Stanton et al.,
1991)", eller "positioning into small, profi-
table homogenous market segments which
have been ignored or neglected by others"
(Dalgic & Leeuw, 1994). Et tredje forsgk er
"a marketing strategy that uses product dif-
ferentiation to appeal to a focused group of
customers™ (Phillips & Peterson, 2001, p.1).
Kotler (2003) karakteriserer videre nisje-
markedsfaring som & fokusere pa kunder
med et sett av behov som er villig til & beta-
le en merpris til den bedriften som best til-
fredsstiller disse behovene, hvor nisjen tro-
lig ikke tiltrekker andre konkurrenter, hvor
nisjebedriften oppnar visse spesialiserings-
fordeler, og hvor det er gnskelig at nisjen
har en tilstrekkelig starrelse, lannsomhet og
vekstmulighet.

Disse definisjonene bade overlapper og
skiller seg fra hverandre. Definisjonene
impliserer at i et nisjemarked er det et be-
grenset antall kunder. Videre inkluderes
aspekter som skreddersying, posisjonering,
differensiering og fokusering. Disse aspek-
tene er relatert til hverandre, og selv om de
ikke er identiske peker de alle pa ngdven-
digheten av a tilpasse bedriftens produkttil-
bud til en bestemt gruppe kunder. En slik
tilpasning medfgrer ofte hgyere produk-
sjonskostnader, og dermed ogsa ngdven-
digvis hgyere salgspris. Videre er begrepet
produktdifferensiering nevnt. Denne typen
differensiering er trolig den mest vanlige
formen for differensiering i nisjemarkeder,
men ogsa andre former for differensiering
er mulig, slik som pris, kommunikasjon og
distribusjon.
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Kundebehov er apenbart av stor viktighet
nar man skal definere en markedsnisje. Si-
den et nisjemarked er lite, i forhold til det
sterre hovedmarkedet, er det fa konkurren-
ter. Dessuten er begrepene lgnnsomhet og
merpris ofte brukt. Det er helt ngdvendig at
den valgte nisjen ma vere lgnnsom pa lang
sikt for at nisjebedriften skal overleve og
veere suksessfull.

Pa den andre siden er det uavklart hvor-
vidt begrepet homogene kundebehov er
reelt i denne sammenheng. Enkelte deler av
et marked, som organisasjonsmarkedet, kan
veere alt annet enn homogent, selv om det
kun bestar av noen fa kunder (Narayandas,
2005). Likevel kan begrepet homogene
kundebehov veere passende for en rekke
nisjemarkeder.

Videre fremhever Kotler (1991; 2003) at
spesialisering er ngkkelen til effektiv ni-
sjemarkedsfgring. Denne spesialiseringen
kan ta ulike former, slik som kundestarrel-
sesspesialisering, verdikjedespesialisering,
spesifikk kundespesialisering, geografisk
spesialisering, produktspesialisering, pro-
duktegenskaps-spesialisering eller kvali-
tet/pris-spesialisering.

Til tross for at det virker vanskelig &
enes om en enkelt definisjon av nisjemar-
kedsfagring kan de fglgende karakteristikke-
ne veere illustrerende for nisjeaktiviteter:

— Segmenterer markedet pa en kreativ
mate, ved a fokusere aktiviteter kun mot
omrader hvor bedriften har spesielle
fortrinn som er spesielt verdsatt av de
aktuelle kundene (Hammermesh et al.,
1978)

— Tenker og handler i liten skala (Ham-
mermesh et al., 1978) ved a tilby et be-
grenset produksjonsvolum, fokusere pa
fa kunder, og unnga markeder med
mange konkurrenter eller en domine-
rende konkurrent (eg. Hezar et al.,,
2006)

— Byagger langsiktige og sterke relasjoner
(Dalgic & Leeuw, 1994)

— Fokuserer pa kundebehov (Dalgic &
Leeuw, 1994)

— Setter bedriftsrenommé hgyt og bruker
"word of mouth™ eller omdgmmerefe-
ranser (Dalgic & Leeuw, 1994)

— Anvender spesialisering og differensie-
ring (Dalgic & Leeuw, 1994: Kaotler,
1991)

— Krever en merpris (Dalgic & Leeuw,
1994)

Nisjemarkedsfaring versus
segmentering

Et annet aspekt med nisjemarkedsfering er
den vanskelige avgrensningen mot seg-
mentering. Mye av den teoretiske diskusjo-
nen er identisk for bade nisjemarkedsfaring
0g segmentering, og det kan veere vanskelig
a skille mellom disse to konseptene. En
mate & skille pa kan veaere & sammenlikne
utgangspunktet for prosessene. | henhold til
Shani & Chalasani (1993) er segmentering
prosessen med & splitte et stgrre marked i
flere mindre markeder. Dette kan kalles en
"ovenfra-og-ned prosess". En annen mate a
uttrykke dette pa kan vere a si at segmente-
ring bestdr i a identifisere kundegrupper
med homogene behov (Wind, 1978). Pa
denne maten kan en nisje defineres som det
siste trinnet i prosessen med segmentering
(Dalgic & Leeuw, 1994). Dermed oppfattes
nisje og segment som omtrent det samme.
Pa den andre siden fastslar Shani & Cha-
lasani (1993) at nisjemarkedsfering er en
"nedenfra-og-opp prosess”, hvor bedriften
starter med behovene til noen fa kunder og
gradvis bygger opp et stgrre kundegrunn-
lag. Denne tilnermingen kan kalles om-
vendt segmentering (Dalgic & Leeuw,
1994). Likevel, til tross for at denne "ne-
denfra-og-opp prosessen™ ser ut til & passe
godt med konseptet med nisjemarkeds-
fering og mindre for segmentering, har
bade "nedenfra-og-opp prosessen" og
"ovenfra-og-ned prosessen™ blitt anvendt
for nisjemarkedsfering (eg. Dalgic &
Leeuw, 1994; Hezar et al., 2006; Linneman
& Stanton, 1991). Andre observerbare for-
skjeller mellom segmentering og nisjemar-
kedsfaring er at en nisje vanligvis er mindre
enn et segment, en nisje fokuserer pa indi-
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viduelle kunder mens segmentering fokuse-
rer pa en homogen gruppe av kunder, og at
nisjemarkedsfering tilstreber a dekke et
bestemt behov mens segmentering dreier
seg om & dekke en handgripelig del av et
marked (Dalgic & Leeuw, 1994). Ved a
fremheve disse ulikhetene kan man anse en
nisje og et segment for to ulike begrep. |
denne artikkelen tar vi ikke stilling til hvor-
vidt nisjemarkedsfering og segmentering er
to ulike begrep eller hvorvidt nisjemarkeds-
faring kan omfavnes av begrepet segmente-
ring. Likevel, vi aksepterer at nisjemarkeds-
faring kan beskrives ved hjelp av visse ka-
raktertrekk som listet opp tidligere, og at
segmentering og nisjemarkedsfaring deler
mye av karakteristikkene og litteraturen.

Nar man segmenterer et marked er det
flere kundekarakteristikker som kan vekt-
legges. Eksempler kan veere demografiske
karakteristikker, slik som alder, kjgnn og
inntektsniva for konsumentmarkeder og
type nering, bedriftsstarrelse, beliggenhet
eller geografi for organisasjonsmarkeder.
Andre eksempler pa anvendte karakteristik-
ker er bruksmgnstre, merkevarelojalitet og
kjgpsvillighet (Sissors, 1966) eller atferds-
messige faktorer (YYankelovich, 1964), som
inkluderer verdi, endringsvillighet, formal,
holdninger, individuelle behov og selvsik-
kerhet. Videre er markedssegmentering ba-
sert pa produktfordeler anerkjent som en
overlegen segmenteringsmate i forhold til
tradisjonell segmentering (Moriarty &
Reibstein, 1986), men som er vanskeligere
a lykkes med nar markedet modner og lik-
nende produkter blir tilbudt i markedet av
konkurrenter og kunder ikke lenger er villi-
ge til & betale en merpris (Rangan et al.,
1992).

Differensiering

Etter & ha gjennomfart en segmentering og
utvelgelse av de mest interessante segmen-
tene eller nisjene er neste trinn i prosessen a
bestemme hvordan differensieringen skal
forega. Differensiering er, enkelt sagt, a
skape eller tilby noe som oppfattes som
unikt i markedet (eg. Hooley et al., 1998).
Differensiering oppnas fortrinnsvis ved a

bygge pa bedriftens sterke sider og pa mo-
menter som er spesielt verdsatt av de kun-
dene som det satses primzart pa (Hooley et
al., 1998).

Forskning innenfor landbruksmarkedsfg-
ring (Phillips & Peterson, 2001) konklude-
rer med at produktdifferensiering er en van-
lig mate & differensiere seg i forhold til
konkurrenter pa. Denne produktdifferensie-
ringen er ofte basert pa to ulike kriterier:
Immaterielle og faktiske brukskriterier.

Immaterielle kriterier involverer kjgpers
utvelgelseskriterier som er relatert til ikke-
gkonomiske Kjgpsmotiver, som stil, presti-
sje og merkevarekjennskap (Phillips & Pe-
terson, 2001). Matprodusenter spiller ofte
pa immaterielle brukskriterier som er basert
pa hvordan produktet er produsert, for ek-
sempel i et forsgk pa a fremsta som sunnere
eller til mindre skade for miljget enn kon-
kurrenter. Videre sgker ofte matprodusenter
a differensiere produktene sine ved & bruke
Kriterier som relateres til identiteten til pro-
dusenten, ved for eksempel & fortelle histo-
rien om garden eller produsenten og gi in-
formasjon om topproduktet sitt. Dessuten
kan matprodusenter oppna differensiering
basert pa regional identitet, som ofte brukes
innen for eksempel vinindustrien. Denne
siste kategorien inkluderer spesifikke pro-
duktegenskaper som ofte ikke kan kopieres
pa en lovlig mate av konkurrenter utenfor
regionen, som kan dra fordel av positive
falelser relatert til regionen og ogsa appel-
lere til lokale kunder.

Faktiske brukskriterier baseres pad det
faktiske produktet, som smak, kvalitet,
funksjonalitet, tilgjengelighet eller tid. Skal
produktdifferensiering oppnas ved hjelp av
faktiske brukskriterier ma de malbare pro-
duktfordelene for kunden gkes. Innen mat-
produksjon inneberer dette ofte i praksis at
produktet ma bearbeides, og da fortrinnsvis
med sikte pa & mgte kundens behov. Pro-
dukttilgjengelighet er ogsa en kilde til nytte
for kunden. Dette inneberer transport av
produktet i henhold til kjgpers gnske og
bedrer dermed bekvemmeligheten for kun-
den. Videre kan tidsfaktoren brukes til pro-
duktdifferensiering. Tidsfaktoren er spesielt
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viktig for leveranser av lett bedervelige va-
rer. Dessuten kan enkelte regioner bruke
tidsfaktoren som produktdifferensiering ved
en alternativ produksjonssesong pa grunn
av ulike klimatiske forhold.

Metode

En eksplorerende tilngerming ble ansett som
mest passende for & studere markedsfg-
ringsstrategier for nisjeeksportagrer i sjg-
matnzringen. Tidligere forskning pa omra-
det er begrenset, og i slike tilfeller hvor re-
lativt lite er kjent innenfor et omrade anbe-
fales eksplorerende forskning (Churchill,
1992).

Caseanalyse ble brukt som datainnsam-
lingsmetode, gjennom dybdeintervjuer av
ngkkelinformanter i bedriftene og i nering-
en, og gjennom bruk av sekundsrdata og
annen informasjon fra databaser. Denne
metoden tillater en innsikt i respondentenes
egne tolkninger og forbedrer forskerens
mulighet for a forstd underliggende eller
latente begrep (Miles & Huberman, 1994).

Populasjonen som er valgt for denne
forskningen er den norske sjgmatneringen.
Denne neringen bestar av et stort antall
sma- og mellomstore bedrifter, med en
sterk eksportavhengighet, og lederne er der-
for godt egnet til & uttale seg om eksportre-
laterte forhold.

Casene for denne forskningen om nisje-
markedsfgring ble valgt ut basert pa uav-
hengige forslag av tre eksperter innen
neringen. Disse ekspertene anvendte sine
egne tolkninger av nisjebedrifter, uten pa-
virkning fra forskerne. Ekspertene foreslo
caser som Kkjennetegnes av at de er mindre
enn en typisk bedrift i naringen og som
fokuserer pa andre omrader enn de volumi-
ngse arter, produksjonsmetoder eller mar-

keder. Casene representerer ogsa ulike pro-
duktkategorier, produksjonsmetoder, star-
relser og geografisk beliggenhet, som mu-
liggjer innsikt i ulike nisjekategorier. Et
slikt ikke-randomisert utvalg av case er
passende for a utvide eksisterende teori (Ei-
senhardt, 1989).

En intervjuguide med totalt 23 sparsmal ble
utviklet og var inspirert av intervjuguiden
utviklet av Larson (1992), og det var til-
strebet & unnga forutinntatte eller ubalanser-
te spersmal i retning av bestemte teoretiske
perspektiver (Eisenhardt, 1989). Intervju-
guiden var pretestet av kyndige markedsfg-
ringsakademikere med god kjennskap til
sjgmatnzringen for a vurdere den tilsynela-
tende validiteten. Videre testing ble vurdert
som ungdvendig siden vart primere formal
var a inkludere relevante emner for a finne
interessante forskningsveier i lgpet av in-
tervjuene, i stedet for a bestemme en eksakt
formulering av spgrsmal.

De seks foreslatte nisjebedriftene ble alle
kontaktet gjennom et informasjonsbrev og
en telefonsamtale. Fem av de seks kontak-
tede bedriftene sa seg villige til & la seg in-
tervjue. Den sjette bedriften var ogsa inter-
essert i utgangspunktet, men flere kanselle-
ringer av intervjuene fra respondentens side
og et uttrykt tidspress for daglig leder gjor-
de det for vanskelig a gjennomfare inter-
vjuet. De andre bedriftene gjennomfarte et
intervju i sine bedrifters lokaliteter, med
sine respektive ngkkelinformanter i form av
daglig leder eller eksportleder. Gjennom-
snittlig lengde pa intervjuene var en time og
tjue minutter, men intervjulengden varierte
fra en time til en time og tretti minutter.
Innholdet fra intervjuene ble maskinskrevet
umiddelbart etter gjennomfgring av inter-
vjuene. Bakgrunnsinformasjon om de en-
kelte casebedriftene er listet opp i Tabell 1.
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Tabell1  Bakgrunnsinformasjon om casebedriftene
Eksporter  Nisjeprodukt Omsetning for Antall ar Antall arsverk, Estimert nisjeomsetning
nisjeprodukt (tonn) i drift gjennomsnittlig (total omsetning) i 1000 NOK
Casel Tarrfisk* 130 55 12 12352 (37042)
Case2  Kongekrabbe 600 10 22 28144 (28144)
Case3  @kologisk laks* 150 33 20 4400 (5496)
Case4  Tarfisk* 140 86 16 18400 (43200)
Case5  @kologisk laks* 400 10 95 8528 (42640) **

* Nisjeproduktet utgjer kun en del av det totale produktsortimentet.

** De to Igpende hovedkontraktene ble inngétt ved utlgpet av forrige ar, og bedriften forventer at arets omsetning vil gke

betraktelig dette inneveerende aret.

Resultater

Opplevelsen av a veare en
nisjebedrift

Case 1 anser seg ikke som en nisjebedrift.
Daglig leder mener han opererer "som alle
andre”. Den mest betydningsfulle forskjel-
len i forhold til konkurrenter, i falge daglig
leder, er at denne bedriften har tre like store
produktomrader, og hvor nisjeproduktet
kun star for en tredjedel av den totale om-
setningen.

Case 2 anser seg a vere en nisjebedrift,
siden den "kun tilbyr ett produkt”. Bedrif-
tens produktlinje har dybde i form av pro-
duktvarianter, men har en begrenset pro-
duktbredde. Denne bedriften har spesialisert
seg pa et bestemt geografisk marked som
har strenge kvalitetskriterier. Bedriften har
hatt stor suksess med a tilpasse sin produk-
sjon og dokumentasjon til kravene i dette
markedet og har benyttet denne suksessen i
kommunikasjon og som dgrapner nar den
satser pa andre geografiske markeder.

Case 3 betrakter seg som en nisjebedrift.
Denne bedriften er bevisst sin nisjestatus og
daglig leder sier at "det er en del av var vi-
sjon & produsere nisjeprodukter”. Daglig
leder informerer videre at bedriften er fast
bestemt pa & produsere et produkt i henhold
til kunders behov, og er villig til & gjere
tilpasninger til produktet for & mgte disse
behovene. Nisjeproduktet utgjer ogsa her
kun en liten del av den totale produksjonen.

Case 4 betrakter seg som en nisjebedrift.
Denne bedriften tilbyr produkter utenom
det aktuelle nisjeproduktet, men det aktuel-
le nisjeproduktet, terrfisk, gjer denne be-
driften til en nisjebedrift, i folge daglig le-
der. Eller som daglig leder sier: "Tarrfisk-
markedet pa kun 340 millioner kroner per
ar er omtrent pa sterrelse med den arlige
omsetningen til et varehus i Bodg", og vide-
re "det er et lite marked med fa aktarer, og
det er helt ngdvendig a kjenne godt til bran-
sjen og aktarene, og det tar lang tid & fa
tilstrekkelig kunnskap og de ngdvendige
relasjoner som kreves".

Case 5 mener det delvis er en nisjebe-
drift. Dette kommer av at kun en andel (20
prosent) av den totale produksjonen kan
regnes som et nisjeprodukt, i henhold til
daglig leder. Bedriften faler seg ogsa som
en ny aktgr i bransjen og en “outsider" i
forhold til de mer etablerte og starre bedrif-
tene som har sterke band til naringsorgani-
sasjonene.

Valg av kunder og markeder

Case 1 fokuserer hovedsakelig pa Veneto-
omradet i Italia, hvor omtrent to tredjedeler
av omsetningen stammer fra. Den siste tred-
jedelen av omsetningen kommer fra andre
deler av Italia, spesielt Genova og Napoli-
omradene, og mindre markeder i Kroatia,
Sveits, @Dsterrike og Australia. Denne be-
driften har valgt & fordele den langsiktige
satsningen pa alle disse markedene for a
redusere risikoen, siden markedene utenfor
Italia har mer stabil ettersparsel. Det er
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noen ulikheter i den etterspurte kvaliteten i
disse markedene, som passer godt overens
med variasjonen i produktets beskaffenhet
og produksjonen for gvrig. Kundene er im-
porterer, og for hovedmarkedet i Veneto
har bedriften fem kunder, hvor de tre starste
star for omtrent 30 prosent hver av den ita-
lienske delen av omsetningen. Veneto-
regionen har tradisjonelt veert det viktigste
omradet for norsk tgrrfisk. En kunde av
denne bedriften er tradisjonelt en liten im-
portgr med 10 til 15 ansatte, og har et kun-
deforhold som har vart i 12 til 15 ar. Case 1
endret sin tidligere strategi i 1996, som da
gikk ut pa a eksportere direkte til utlandet.
Etter den tid har bedriften brukt en uav-
hengig eksportgr som tar hand om hele eks-
portproduksjonen, og eksportgren overtar
ogsa eiendomsretten til produktet. Det er
sterke band mellom nisjeprodusenten og
eksportgren, siden eksportbedriften ble star-
tet av en tidligere ansatt hos nisjeprodusen-
ten. Dette styrker utviklingen av langsiktig
relasjoner og tillit, men samtidig kan et slikt
nert forretningsforhold gjere det vanskelig
a beholde integriteten og den ngdvendige
profesjonaliteten, forklarer daglig leder.
Eksportgren tar seg av det meste av kontak-
ten med det italienske markedet.

De geografiske hovedmarkedene for
Case 2 er Japan og Europa, og praktisk talt
hele produksjonen gar til bedriftskunder.
Case 2 satser hovedsakelig pa en domine-
rende type marked og to mindre typer: Res-
taurantmarkedet, som tar omtrent 85 til 90
prosent av salget, og gavemarkedet og su-
permarkedskjeder med delikatesseavdeling-
er, som deler resten av omsetningen om-
trent likt. Denne casebedriften klarer & dele
kongekrabben opp i 12 ulike produktkate-
gorier, noe som daglig leder hevder er
unikt. Den mest verdifulle delen, den beste
delen av skulderen og klgrne, gar til det
eksklusive restaurantmarkedet, mens den
sakalte "til overs"-kategorien selges til su-
permarkeder i en-kilos poser. Videre frem-
holder daglig leder at casebedriften ikke er
avhengig av enkeltmarkeder. Det samme
produktet kan selges bade pa gave- og deli-
katessemarkedene. Det er heller kvaliteten,

starrelsen og emballasjen som er tilpasset
til de enkelte markedene. Denne bedriften
startet opp med produksjon av kongekrabbe
i 1994 og produserte da 10 tusen kilo. Na
tilbyr bedriften 600 tusen kilo til markedet.
Prosessen med & definere og malrette sats-
ningen mot kunder har endret seg over disse
arene. | utgangspunktet gikk det meste av
produksjonen til det innenlandske marke-
det. Etter hvert som den tillatte fangstkvo-
ten steg i 1996 og 1997 ble det ngdvendig &
starte med eksport. Casebedriften ekspan-
derte til det belgiske restaurantmarkedet og
eksklusive matdistributerer i Belgia, og be-
driften ble ogsa kontaktet av importgrer og
distributgrer i Japan. Na for tiden har case-
bedriften flere mater a finne kunder pa, ved
a segmentere markedet, bruke tjenester fra
Eksportutvalget for fisk, og ved & bli kon-
taktet direkte av interesserte kunder. | naer
fremtid regner casebedriften med & ekspan-
dere videre til to nye restauranter i Dubali,
samt til “food service" sektoren i Frankrike.

Case 3 fokuserer hovedsakelig pa det
svenske markedet, pa grunn av betalingsvil-
ligheten og den generelle interessen i gko-
logiske produkter. Frem til na har 90 til 95
prosent av casebedriftens totale gkologiske
produksjon gatt til en bestemt kunde, som
er en supermarkedskjede. | fremtiden ser
det ut til at bedriften vil ekspandere til and-
re geografiske omrader, som USA og Skott-
land. Den gkologiske produksjonen for ti-
den representerer kun fem til syv prosent av
casebedriftens totale produksjon, men ande-
len stiger raskt. Neste ar estimerer bedriften
a doble arets gkologiske produksjon. Be-
driften er i dag ngdt til & si nei til interesser-
te kunder pa grunn av kapasitetsbegrens-
ninger. Den svenske kunden var bedriftens
fgrste kunde innen gkologisk laks, og leve-
ransekontrakten har blitt fornyet flere gang-
er siden oppstarten av kundeforholdet i
2002. Daglig leder pastar ogsa a veere ene-
leverandgr av gkologisk laks til denne kun-
den og til det svenske markedet totalt sett.
Dette kundeforholdet hadde sitt utspring i
den svenske kundens gnske om & kunne
tiloy gkologisk laks og som derfor forhgrte
seg med sin rgykerileverander. Denne leve-
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randgren kontaktet sine lakseleverandgrer,
deriblant en spesiell norsk eksportgr. Denne
eksportgren var samtidig eksporteren til
casebedriften som sa ble kontaktet, og slik
startet produksjonen av gkologisk laks for
casebedriften. Eksportbedriften kjeper og
overtar eiendomsretten til den gkologiske
produksjonen fra casebedriften og selger
den videre til den svenske supermar-
kedskjeden, men siden det er direkte kon-
takt mellom den svenske supermarkedskje-
den og casebedriften som produserer laksen
etter klare spesifikasjoner, leveringsdetaljer
og prisavtaler, fungerer likevel denne eks-
porteren kun som et mellomledd med an-
svar for distribusjonen. Case 3 anser den
svenske kunden for & veere sin "kunde".

Case 4 satser ogsa primert pa det itali-
enske markedet med sitt tarrfiskprodukt. En
liten andel gar dessuten til Nigeria, USA og
det innenlandske markedet. Den stgrste
kunden er en italiensk importgr, som star
for omtrent 80 prosent av casebedriftens
tarrfiskomsetning, og som videreselger den
til mindre distributarer i de lokale marke-
dene. Generelt sett kan det veere omkring
12 til 15 ulike importarer i hver av de vik-
tigste regionene i Italia. Daglig leder i case-
bedriften informerer om at han vanligvis
har tre til fire kunder, inkludert den domi-
nerende hovedkunden. Alle kunder kjaper
ikke hvert ar fra casebedriften. De fleste av
de potensielle kundene er tidligere kunder
og har "alltid" veert i markedet. | tillegg er
denne casebedriften en del av "Lofoten
Stockfish Company", som fremskaffer in-
formasjon og bidrar til forhandlingsstyrke.
Kundene er typisk velinformert om produk-
sjonen og produksjonsforholdene og besg-
ker Lofoten arlig for & gjare seg opp en me-
ning om arets produksjon. Mye av dette
markedet forholder seg til pris/kvalitet for
hver torrfisk samt kvaliteten og bransjens
totale produksjonsvolum for hvert ar.

Case 5 har to hovedkunder: En super-
markedskjede i Storbritannia og en i USA.
Disse to kundene har selv oppsgkt og valgt
casebedriften som sin leverandgr. Casebe-
driften har ikke selv gjort direkte fremstot
for & finne kunder. Case 5 har riktignok

deltatt pA messer og i media for & promotere
gkologisk produsert laks og sine spesielle
produksjonsmetoder. Case 5 bruker en bri-
tisk og en amerikansk importgr/distributer
for distribusjonsformal. Kundene er gkolo-
giske orienterte kjeder og har veert kunder i
omtrent ett ar (Case 5 har vert i drift i
mindre enn 10 ar). Case 5 er den domine-
rende leverandgren av gkologisk laks til
sine kunder. Relasjonene er nere og i gjen-
sidig forstaelse, og casebedriften og kunde-
ne deler den sterke interessen for miljget.
Case 5 har flere ganger blitt brukt av sine
kunder for & holde forelesninger og for a
delta pa seminarer for & "lere opp" andre
leveranderer om gkologisk og miljgvennlig
produksjon. De eksisterende kundekontrak-
tene er langsiktige (tre ar), og Case 5 opp-
lever for tiden langt sterre ettersparsel enn
bedriften har mulighet til & oppfylle.

Kunder, konkurransefordel,
differensiering og verdierklaering

Case 1 identifiserer sine konkurrenter til &
vaere "en handfull produsenter i Lofoten-
regionen”. Det virker som om daglig leder
har liten kunnskap om mulige forskjeller i
produktdifferensieringen mellom konkur-
rentene. Casebedriften forholder seg heller
strengt til kvalitetskriteriene for sitt geogra-
fiske hovedmarked og forsgker & tilfreds-
stille disse. Daglig leder er usikker pa om
bedriften produserer til en bedre kvalitet
enn sine konkurrenter. Bedriften bygger sin
konkurransefordel utelukkende pa to for-
trinn: Tilgang pa ravarer av god kvalitet og
sterke finansielle muskler. Bedriften har
tilstrekkelig finansiell styrke til a finansiere
lokale fiskefartgy til & skaffe torsk uteluk-
kende for denne bedriften, og i henhold til
bedriftens spesifikasjoner. Andre, mindre
finansielle sterke bedrifter, kan veere ngdt
til & akseptere en fangst med den kvaliteten
som er tilgjengelig til enhver tid, eller by pa
fangster fra uavhengige fartay. Denne siste
maten vil trolig matte medfere hgyere an-
skaffelseskostnader for fangsten.

Case 2 har sine konkurrenter lokalisert i
Murmansk. Disse konkurrerende bedriftene
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tilbyr samme type krabbe, men fokuserer
hovedsakelig pa det amerikanske markedet.
Pa det japanske markedet har casebedriften
noen konkurrenter i Alaska, men disse kan
kun tilby en mindre krabbe (omkring tre
kilo mindre) enn casebedriften. Dette betyr
totalt sett at casebedriften har ingen eller
sveert fa primaere konkurrenter som tilbyr et
tilsvarende produkt til de samme geografis-
ke markedene. Denne casebedriften satser
pa a kunne differensiere seg fra konkurren-
ter gjennom produktkvalitet, ved & kommu-
nisere de fglgende opplevde fortrinn: Case-
bedriften bruker utelukkende sma kystfar-
toyer i fangsten (i forhold til store fabrikk-
tralere fra Murmansk), tilbyr en 10 timers
garanti fra fangst til produksjon, og hand-
sortering av den levende fangsten for &
identifisere store krabber i perfekt beskaf-
fenhet. Dette siste kriteriet resulterer i at
kun rundt 10 prosent av fangsten beholdes
for produksjon, mens resten blir satt tilbake
i havet for videre kultivering. Tralerne pa
den andre siden, grabber med seg alt de
kommer over, i folge denne daglige lede-
ren.

Case 3 anser sine konkurrenter a vere
andre produsenter av konvensjonell laks,
det vil si tradisjonelle produsenter i Norge,
Skottland og Irland. Daglig leder Kkjenner
ikke til hvor mange konkurrenter som tilbyr
gkologisk laks og den totale mengden som
tilbys i markedet. Han pastar at det finnes
gkologiske lakseprodusenter i Skottland og
Irland, men at de produserer i henhold til
andre retningslinjer og produksjonskrav.
Ulike land har ulike standarder for gkolo-
gisk produksjon og det er derfor vanskelig &
sammenlikne over grenser. Med andre ord
produserer skotske og irske produsenter “et
annet produkt". Nar det kommer til pro-
duktdifferensiering, informerer casebedrif-
ten om at den eneste forskjellen mellom
konvensjonell og gkologisk laks som denne
bedriften tiloyr er bruk av ulikt for. Videre
fremhever daglig leder den arktiske belig-
genheten som en kilde til differensiering.
Denne casebedriften trekker frem to kon-
kurransefortrinn: Bedriften har god tilgang
til rastoff i form av yngel, noe som har vist

seg a veere en potensiell flaskehals i denne
bransjen. Denne gode tilgangen skyldes
egenproduksjon. Dessuten, med utgangs-
punkt i et lite men raskt voksende marked,
mener bedriften den har oppnadd "first mo-
ver" fordeler ved a veere tidlig ute, ved til-
gang pa distribusjonskanaler og for kom-
munikasjonsformal.

Case 4 identifiserer sine konkurrenter
som andre tarrfiskeksportarer i Lofoten, og
anslar dette til & veere omkring 12 til 20
produsenter som operer i det samme mar-
kedet. Daglig leder anser ikke at bedriftens
produkt skiller seg nevneverdig fra konkur-
rentenes produkt, siden det i hovedsak er
"samme produkt”. Bedriftens antatte kon-
kurransefordel er bedriftens lange tradisjon
for & operere i dette markedet, og at bedrif-
ten har klart & beholde sin viktigste kunde
siden 1922. Daglig leder informerer om at
de fleste av konkurrentene er avhengig av et
agentnett som arbeider for dem. Denne ca-
sebedriften, pa den andre siden, har langsik-
tige kundeforhold, og er forgvrig medlem
av "Lofoten Stockfish Company", som er et
felles eksportselskap for et dusin tarrfisk-
produsenter i Lofoten.

Case 5 hevder at de viktigste konkurren-
tene er irske og skotske organiske laksepro-
dusenter. Det er et "klynge" av slike produ-
senter der, forklarer daglig leder, og fortset-
ter: "I USA er det en del konkurrenter som
tilbyr "kvasiprodukter”...For eksempel —
det er en forskjell mellom gkologisk rgkt
laks og rekt gkologisk laks...Rgyken er
gkologisk men ikke fisken...". Daglig leder
av denne casebedriften peker pa rensingen
av fisken som en av de viktigste differensie-
ringsfaktorene, ved at bedriften bruker lep-
pefisk i produksjonen for & forhindre lus-
angrep. Noen av konkurrentene, hevder
daglig leder, bruker “slice", som er et gift-
stoff som er vanskelig a pavise i fisken en
tid etter produksjonen. "Vi forer ikke fisken
med gift!" Bruken av miljevennlig leppe-
fisk er dessuten vanskelig & handtere, og
utstyr og naturmessige fortrinn som er til
stede i denne regionen gjgr det vanskelig
for en del konkurrenter a bruke leppefisk.
Videre fremhever casebedriften tilgangen
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pa rastoff og ressurser, slik som oppvekst-
vilkar for laksen, samt bedriftens renommé
og personlige band som deres konkurran-
semessige fortrinn. "Vi liksom er en gard,

med kyr pa basen...vi er ikke en stor bedrift
— vi er mer som en stor familie".

En oversikt over ledernes oppfatninger
med hensyn til konkurransefordel, segmen-
tering og differensiering vises i Tabell 2.

Tabell2  Valg av marked og bruk av segmenteringshase og differensieringsegenskap
Produkt-
differensiering
oppnadd gjennom:
é Imma-  Faktiske
S Viktigste Kunde/ Differensierings-  terielle  bruks-
m nisjemarked Konkurransefordel ~ segmenteringsbhase egenskap kriterier  kriterier
Importarer i Veneto, Italy  Tilgang til: - Geografi - Kvalitet X X
— - kvalitetsrastoff - Tradisjon
3 - beliggenhet - Historiefortelling
© - finansiell styrke
- personlige relasjoner
Importgrer og restauranter  Tilgang til: - Geografi - Kvalitet X X
N . . 0 . . .
@ iJapan og Europa - kvalitetsrastoff - Type naering - Produkttilpasning
8 - innovasjon
- markedsdominans
Supermarkedskjede i Tilgang til: - Geografi - Produksjonsmetode X X
o 0 0 o 5 e a
o Sverige - kvalitetsrastoff - Betalingsvillighet - Beliggenhet
S - first mover fordel - Produktinteresse
- relasjoner
< Importgrer i Veneto, Italia  Tilgang til: - Geografi - Kvalitet X X
@ - kvalitetsrastoff - Tradisjon
S - beliggenhet - Historiefortelling
- relasjoner
Supermarkedskjeder i Tilgang til: - Pkologisk konsept - Kvalitet X X
wo  Storbritannia og USA - kvalitetsrastoff - Bedriftsrenomme
3 - bedriftsrenomme - Produksjonsmetode
© - ekspertise
- beliggenhet

Casebedriftene ble ogsa bedt om & identifi-

sere

de produktfordelene som de mente de-

res kunder verdsatte mest. De fglgende pro-

Tabell3  Mest verdsatte produktfordeler

duktfordelene ble identifisert og rangert,
som illustrert i Tabell 3.

Case Produktegenskap Kvalitet Tilpasning Pris Palitelighet  Bedriftsrenomme
1 1 2 3
2 1 2 4 3
3 1 2
4 1 2 3
5 2 1

NB! 1 er den hgyeste rangerte og dermed mest verdsatte produktfordelen. Hver bedrift har mulighet til & identifisere sa
mange produktfordeler som de gnsker.
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Diskusjon og konklusjon

| det fglgende diskuterer vi funnene i studi-
en. Farst sper vi hvorvidt det er hensikts-
messig & betrakte bedriftene som a vere
nisjebedrifter. Deretter diskuterer vi hvor-
dan bedriftene velger ut markedene og kun-
dene som de satser pa. Til slutt tar vi for oss
hvordan bedriftene vurderer sin konkurran-
sekraft, realisert produktdifferensiering og
kundenes verdsettelse.

Oppfatningen av a veare en
nisjebedrift

Fire av de fem bedriftene ser pa seg selv
som nisjeaktgrer, helt eller delvis. De opp-
gir flere begrunnelser: Begrenset produkt-
tilbud, produktspesialisering, satsing pa et
lite marked, eller et avgrenset geografisk
marked, eller et marked som etterspar pro-
dukter av hgy kvalitet, bruk av kunderefe-
ranser i kommunikasjonsstrategien, satsing
pa kundefokus, satsing i trad med vedtatt
bedriftsstrategi, eller rett og slett a veere en
nykommer i bransjen. Flere av bedriftene
begrunner ogsa at de oppfatter seg selv som
nisjebedrifter pa grunn av langvarige kun-
deforhold og at det er fa konkurrenter i
bransjen. Begrunnelsene varierer naturlig-
vis, men det at bedriftene tilbyr et produkt
som avviker fra det dominerende produktet
i markedet kombinert med kundefokus i et
mindre marked, ser ut til & utgjare felles-
nevneren. | dette ligger det noe som er litt
"opprersk”, og flere av bedriftene begrun-
ner nettopp nisjebetegnelsen ut fra bedrif-
tens idealistiske visjoner, og som nykom-
mer eller outsider er jo bedriften i en
"angrepsposisjon".

Bedriftene som oppfatter seg kun delvis
som nisjeaktgrer gjgr det fordi produksjo-
nen av nisjeproduktet bare utgjer en be-
skjeden del av bedriftens totale produksjon.
Mesteparten av produksjonen bestar av tra-
disjonelle produkter. Med andre ord oppfat-
ter de et nisjemarked som litt pa siden av
det tradisjonelle hovedmarkedet, som de
betjener med et produkt som avviker fra det
tradisjonelle. Bedriften som ikke ville kate-

gorisere seg selv som nisjeakter oppfattet
ikke virksomheten sin som forskjellig fra
konkurrentene, siden bedriften produserer
torrfisk slik alle de andre gjer det. Pa den
annen side er dette et veldig spesialisert og
lite marked. Omsetningsmessig kan bran-
sjen sammenlignes med et middels stort
norsk kjgpesenter.

Nar en ser pa definisjonene av "nisje" i
markedsfaringslitteraturen i lys av bedrifte-
nes oppfatninger, sammenfaller disse i hgy
grad. Bedriftene fokuserer pa a tilfredsstille
kundebehov i sma markeder ved 4 tilpasse
produktet, i overensstemmelse med defini-
sjonen til Stanton et al. (1991). Videre, spe-
sialisering (Kotler, 2003), differensiering
(Dalgic & Leeuw, 1994; Kotler, 1991)
markedsfokus (Phillips & Peterson, 2001),
sma segmenter (Dalgic & Leeuw, 1994;
Hammermesh et al., 1978), fa konkurrenter
(Hezar et al., 2006), langsiktige relasjoner
(Dalgic & Leeuw, 1994), rykte (Dalgic &
Leeuw, 1994), og at de forlangte en merpris
(Dalgic & Leeuw, 1994) er alle aspekter
som vi finner igjen i bedriftenes rettferdig-
gjering av nisjebetegnelsen.

Bedriftene betonte ikke tradisjoner og
regional identitet som hovedarsaker til ni-
sjeidentitet. Pa den annen side kan de na-
turgitte forutsetninger for a produsere tarr-
fisk i Lofoten, kombinert med flere hundre
ars tradisjoner for tarrfiskproduksjon rettet
mot det samme markedet i Italia, tolkes
som forenlig med funn fra forskning innen
nisjemarkedsfgring for landbruksprodukter
gjort av Phillips & Peterson (2001), som
betoner betydningen av regional identitet,
produksjonsmetoder og funksjonalitet.

Det er interessant a merke seg at en liten
bedriftsstarrelse i seg selv ikke kvalifiserte
for & oppfatte seg selv som nisjebedrift. Et
lite marked, pa den annen side, gjer det.
Dette er i trad med funn rapportert i littera-
turen, som for eksempel Dalgic & Leeuw
(1994).

For & oppsummere denne diskusjonen
kan vi si at ja, pa grunnlag av bedriftenes
oppfatninger og litteraturen, er bedriftene i
utvalget nisjebedrifter. Bedriftene var da
ogsa pa forhand identifisert av bransjeeks-
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perter som nettopp nisjeaktarer. Intervjuene
bekreftet dette. Var oppfatning er imidlertid
at definisjonen av nisjemarkedsfaring pas-
ser bedre for nyetablerte eller raskt voksen-
de markeder, enn for mer modne markeder.
Dette tilsier at "nedenfra-og-opp synet" pa
nisjemarkedsfaring for utviding av kunde-
grunnlaget (Shani & Chalasani, 1993) er
spesielt relevant i slike markeder.

Valg av kunder og markeder

Det neste spgrsmalet er hvordan nisjebe-
drifter velger kunder og markeder. Lare-
boklitteraturen anbefaler at bedrifter gjen-
nomfgrer grundige segmenteringsprosesser,
malutforming og posisjonering (se eg. Kot-
ler, 2003). Vi satte imidlertid innlednings-
vis spgrsmalstegn ved en slik fremgangs-
mate for nisjebedrifter. Hvilke erfaringer
har bedriftene i utvalget gjort seg? Anbefa-
ler de andre nisjebedrifter & falge laereboka?

Nar en ser pa segmentering, gjar casebe-
drift 1 dette til en viss grad, men selger
egentlig slik den alltid har gjort til en hand-
full kunder som utgjar stersteparten av det
beskjedne markedet. Det samme gjelder for
casebedrift 2, som i hovedsak betjener et
geografisk segment i nisjemarkedet, men
som ogsa har et par andre, betydelig mindre
geografiske segmenter. De ulike bestandde-
lene av produktet (kongekrabben) allokeres
til forskjellige markeder, og tilpasses til en
viss grad, for eksempel med tanke pa pak-
ningsstarrelse og emballasje. Casebedrift 3
har egentlig funnet sin sa a si eneste kunde
ved en "tilfeldighet”. Denne bedriften opp-
lever na stor pagang fra andre kunder som
ogsa Vil kjepe produktet, og bedriften er pa
langt neer i stand til & dekke denne etter-
sparselen. Bedriften har ikke bedrevet noen
form for segmentering av markedet til dags
dato — kunden kom til dem, og sa har be-
driften tilpasset produktet for a tilfredsstille
denne kundens spesielle krav. Casebedrift 4
bedriver noe segmentering ettersom de til-
passer tilbudet sitt ut ifra betalingsvillighet
og ettersparsel i ulike markedssegmenter.
Casebedrift 5 gjorde opprinnelig heller ing-
en form for segmentering. Produktet var et
resultat av at ledelsen og eierne virkelig

gnsket & produsere fisk uten a anvende gift-
stoffer i produksjonen, og sa har kundene
funnet frem til dem i etterkant. Summa
summarium kan erfaringene fra disse be-
driftene oppsummeres ved a foresla at det
tradisjonelle lerebokperspektivet pa seg-
mentering kun i begrenset grad anvendes i
praksis i nisjebedrifter.

Alle bedriftene kan sies a ha lykkes med
a posisjonere seg i de respektive malmarke-
dene. De har brukt mye tid og ressurser pa
produkttilpasninger for & tilfredsstille behov
og ensker fra kundene, i trad med konven-
sjonell relasjonsmarkedsfaringslogikk. Det
kom imidlertid ingenting frem under inter-
vjuene som tilsier at bedriftene har gjort
dette for & na nye potensielle markeder eller
kunder.

Det er interessant a se at bedriftene i li-
ten grad selv har initiert prosesser for a
identifisere nye kunder. Casebedriftene 3
og 5 gjer ingen forsgk pa a finne nye kun-
der. Kunderelasjonene de har i dag har opp-
statt som fglge av at kundene har funnet
frem til dem. Andre vil kanskje si at dette
skyldes flaks. Respondentene i de to bedrif-
tene uttrykte alle at de var litt overrasket
hver gang en kunde, gjerne fra et land langt
unna Norge, ringer til dem og ber om a fa
levert deres produkter. Et typisk utsagn er:
"Pa en eller annen mate har de fatt tak i te-
lefonnummeret vart." En slik mate a etable-
re kunderelasjoner pa er forskjellig fra le-
rebokoppskriften: | stedet for at bedriften
gjer en malrettet innsats for & finne frem til
de riktige kundene, er det kundene som fin-
ner frem til de "riktige" leverandgrene. Et-
tersom vare undersgkte bedrifter 3 og 5 til-
byr hgykvalitetsprodukter i nye og raskt
voksende markeder, ma en spgrre seg om
dette er noe som er karakteristisk for nisje-
markeder generelt, eller om det gjelder kun
for hgykvalitetsprodukter i raskt voksende
markeder?

Nar en ser pa casebedriftene 1 og 4 viser
det seg ogsa at de i begrenset grad driver
malrettede markedsfaringsaktiviteter. Det
er et begrenset antall kunder som kjemper
om leveranser fra et begrenset antall leve-
randgrer, men som ogsa forsgker & spille
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leverandgrene opp mot hverandre. Kunde-
forholdene er langvarige, men det hender at
kundene ikke handler hvert ar. | tilfelle
kundeforholdet avsluttes vet begge parter at
det kan veere aktuelt & handle med hverand-
re en eller annen gang i fremtiden.

Under intervjuene ble det Kklart at kunde-
begrepet kan omfatte forskjellige akterer
selv om en tar for seg kun et produkt som
en bedrift tiloyr. Bedriftene 1 og 3 bruker
for eksempel en eksporter som betaler for
og overtar bedriftens varer, for de selger
varene videre til en utenlandsk kunde. Den-
ne er oftest en importer/distributer. | hen-
hold til leereboklitteraturen er derfor ekspor-
tgren bedriftens kunde. P4 den annen side
har bedriften avtalt priser og volumer med
eksportgrens kunde, slik at eksportgren
egentlig bare er et mellomledd som ordner
med selve transaksjonen/eksporten. Slik sett
har bedriften kontakt med to typer kunder. |
tillegg kommer naturligvis sluttkundene,
som er sma bedrifter som handler med im-
portgren/distributaren. Dette er ogsa viktige
aktarer for bedriften fordi deres preferanser
og behov er avgjerende for hvilke produk-
ter de (og importgren/distributgren) vil et-
tersparre i fremtiden. Til slutt har vi slutt-
brukerne. Det er de som til syvende og sist
forbruker produktet. Alt i alt har derfor be-
driftene fire forskjellige typer kunder, eller
fire ulike trinn i leveringskjeden, & forholde
seg til.

Det er ikke sa lett & si hvorvidt ovensta-
ende gjelder kun for eksportorienterte ni-
sjebedrifter, sjgmatnaeringen generelt, eller
for nisjebedrifter generelt. Sett i lys av be-
grensede administrative ressurser i (smad)
nisjebedrifter, er det fornuftig & ikke utfgre
alle operasjoner, slik som eksport, selv,
men sette dette ut til spesialister.

Oppsummeringsvis finner vi altsd noen
fellestrekk nar det gjelder bedriftenes valg
av kunder og markeder. Alle fokuserer pa
bedriftskunder (importerer, detaljistkjeder,
restauranter og sa videre), og tilstreber ster-
ke, langsiktige kunderelasjoner i sma eks-
portmarkeder med fa kunder og leverandg-
rer.

Var konklusjon er at de undersgkte bedrif-
tene i liten grad felger lerebgkene i mar-
kedsfering nar det gjelder segmentering,
posisjonering og malmarkedsfaring. Dette
kommer av at det ikke er tilbyderne alene
som er den aktive parten nar kunderelasjo-
nene utvikles, ettersom kundene er minst
like aktive i sine bestrebelser pa a finne le-
verandgrer med egnede produkter. De vel-
ordnede, stegvise prosessene som larebg-
kene foreskriver vedrgrende segmentering
og sa videre, fant vi ogsa lite av, men desto
mer av sterke relasjoner mellom kunder og
leverandgrer.

Konkurrenter,
konkurransefortrinn,
differensiering og verdierklaering

De undersgkte bedriftene opplever alle at
de har et begrenset antall konkurrenter. Ca-
sebedrift 2 har et fatall konkurrenter, men
deres produkter holder lav kvalitet, eller sa
fokuserer de pa andre segmenter av marke-
det enn dem. Casebedriftene 3 og 5 identifi-
serer ogsa fa konkurrenter som ogsa holder
lavere produktkvalitet enn dem. Her er ogsa
kundeforholdene sterke og langsiktige og
det skal mye til for & bryte de opp. Case-
bedriftene 1 og 4 har om lag et dusin like-
verdige konkurrenter. Konkurransepresset
er ikke sd hgyt og aktgrene har hgy tillit til
hverandre.

Casebedriftene anser sine konkurranse-
fordeler & veere basert pa et fatall ressurser:
1) tilgang til ramaterialer (fisk, krabbe,
smolt), fangst eller oppdrett av hgy kvalitet.
| folge bransjeekspertene vi intervjuet gjel-
der dette for sjgmatbransjen generelt. Case-
bedrift 1 fremhever ogsa finansiell styrke
som et konkurransefortrinn, ettersom det
gjer en i stand til & sikre tilgang pa hgykva-
litetsrastoff. Casebedriftene 3 pa sin side
fremholder fordelene ved & veere farst ute
med a lansere et nytt produkt med tanke pa
markedskommunikasjon og etablering av
distribusjonskanaler. Flere bedrifter pekte
0gsa pa betydningen av personlig markeds-
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erfaring, personlige relasjoner og bedriftens
omdgmme.

Oppsummeringsvis opplever casebedrif-
tene begrenset konkurranse, noe som er i
trad med funnene til for eksempel Hezar et
al. (2006), som hevder at nisjebedrifter for-
sgker & unnga markeder med mange kon-
kurrenter, eller markeder med kun en, eller
en dominerende, konkurrent. Videre er
konkurransefortrinnene i hovedsak ressurs-
baserte. Tilgang til tilstrekkelig rastoff av
hgy kvalitet er kritisk for hele sjgmatnae-
ringen, men er spesielt kritisk for nisjebe-
driftene som opererer i hgykvalitetssegmen-
ter eller segmenter med spesielle behov.
Det er ogsa klart at langsiktige og sterke
personlige relasjoner resulterer i hgy tillit
mellom akterene, og dertil mer stramlinje-
formede forretningsprosesser.

Sa, hvordan differensierer bedriftene
produktene sine? | henhold til Phillips &
Peterson (2001), er produktdifferensiering
den vanlige maten a skille bedriftens tilbud
fra konkurrentenes. Nar det gjelder mar-
kedsfgring av matvarer er slik differensie-
ring oftest basert pd ikke-materielle
brukskriterier eller faktiske brukskriterier
(Phillips & Peterson, 2001). Svarene vi fikk
viser det samme. Den vanligste differensie-
ringsegenskapen er produktkvalitet. Alle
bedriftene anser dette som et svert viktig
middel for & oppna suksess i sine markeder.
Dette er ogsa i overensstemmelse med
gjennomgangen av markedsfgring av ni-
sjematvarer presentert av Phillips & Peter-
son (2001). Andre differensieringsmulighe-
ter inkluderer produksjonsmetoder, lokali-
sering, miljgvennlighet, sunne produkter,
tradisjon eller bedriftens omdgmme.

Den mest slaende forskjellen fra matva-
reprodusenter, hvor personlige relasjoner
ikke spiller noen vesentlig rolle i markeds-
arbeidet (Phillips & Peterson, 2001), er at
vare nisjebedrifter fremhever nettopp slike
relasjoner som sveert viktige. Spesielt frem-
hever tgrrfiskprodusentene dette, men ogsa
andre. En bedrift forteller om hvordan felles
interesse for miljghensyn knytter dem til
spesielle kunder. En av kundene har de hatt
en personlig relasjon til i mange ar, og da

denne kunden startet virksomhet innenfor
sjgmat nylig, var det naturlig a etablere en
kunderelasjon med hans bedrift.

Vi ba ogsa respondentene om a fortelle
hva de tror kundene deres verdsetter mest
ved bedriftenes tilbud. Tre av bedriftene
setter produktegenskaper gverst. Kvalitet er
pa andre plass hos fire bedrifter (og ferst
hos en). Den siste bedriften har bedriftens
omdgmme pa farsteplass. Andre forhold
som ble nevnt var: Pris, palitelighet, evne til
a tilpasse produktet til kundens behov. Det-
te er i overensstemmelse med hva vi vet om
Kjgpsatferd i bedriftsmarkedet.

Generelt passer de undersgkte bedriftene
godt til beskrivelser vi finner av nisjebedrif-
ter i litteraturen: De er kundeorienterte og
tilbyr tilpassede, differensierte produkter til
sma eller raskt voksende markeder. De ba-
serer mye av markedskommunikasjonen sin
pa referanser fra forngyde kundebedrifter
og omdgmme. Respondentene bruker ogsa
begreper fra teorier om nisjemarkedsfaring
og relasjonsmarkedsfgring nar de svarer pa
spgrsmalene vare.

Med et unntak finner vi at bedriftene
ikke segmenterer markedene sine, for sa a
velge kunder ut ifra resultatet av segmente-
ringen. Bedriften som segmenterer marke-
det gjor dette fordi hjemmemarkedet har
blitt for lite og bedriften dermed trenger
stgrre avsetningsmuligheter. Hittil har kun-
dene kommet til bedriften, men na ma altsa
bedriften selv aktivt (som beskrevet i lere-
bagkene) finne nye kunder.

De andre bedriftenes markeder er enten
definert ut fra tradisjon (det har alltid veert
slik), tilfeldigheter (kunder som ikke fant
det produktet de var pa jakt etter etablerte
kontakt med bedriften som sa utviklet et
egnet produkt), eller ut fra produksjonsfilo-
sofi (miljevennlig produksjon).

| tillegg finner vi at bedriftene ikke ak-
tivt posisjonerer produktene sine, selv om
de er veldig opptatt av produktkvalitet. Bare
en bedrift bruker hgy produktkvalitet i posi-
sjoneringsarbeidet. Dette inneberer at fir-
maene for det meste baserer seg pa
ressurshaserte fordeler, hgykvalitetsproduk-
ter og personlige relasjoner i sine
strategivalg.



gkonomisk 25
Fiskeriforskning

Resultatene fra denne undersgkelsen har
flere implikasjoner. Bedriftene ber falge
anvisningene i etablerte nisjestrategier, slik
som kundeverdsatte konkurransefordeler og
differensiering bade med hensyn pa imma-
terielle og faktiske brukskriterier. | dette
ligger det ogsa at fleksibilitet og evnen til &
tilpasse tilbudet til kundenes behov ofte er
en verdifull egenskap for en nisjebedrift.
Det generelle kravet om at bedriftene ma
kjenne markedet sitt (kundebehov i mal-
markedet) og produktet sitt gjelder natur-
ligvis ogsa for nisjeprodusenter.

For det andre bekrefter studien at det
ofte er attraktivt & ga inn i raskt voksende
markeder, og, for & minimere risiko, dersom
mulig, & satse pa mer enn ett produktmar-
ked.

For det tredje, og dette er nytt, gir fun-
nene vare grunnlag for & pasta at langsiktige
og tette personlige relasjoner er en av de
viktigste forutsetningene for suksess i ni-
sjemarkedet.

Til sist peker funnene i studien pa at det
er rom for a felge sine personlige overbe-
visninger og ideer i markedsarbeidet, selv
om ikke disse alltid er i trad med de struktu-
rerte markedsstrategiprosessene en finner i
lerebgkene. Det ma nok understrekes at en
slik "teorilgs” tilneerming er en risikabel vei
a ga. Pa den annen side betyr det nok ogsa
at det er pd tide a se pa teorigrunnlaget for
slike prosesser i nisjebedrifter. Vi ma utvik-
le bedre teoretiske verktgy for & forsta mar-
kedsfaringsprosesser i slike bedrifter.

Begrensninger og videre
forskning

Formalet med undersgkelsen var a fa mer
kunnskap om nisjemarkedsfering, og inter-
vju av syv ngkkelinformanter ble vurdert
som en egnet datainnsamlingsstrategi (Mi-
les & Huberman, 1994). Saledes har studien
lav ekstern validitet (generaliserbarhet til
nisjebedrifter), men er egnet for a foresla
nye teoretiske sammenhenger som ikke
inngar i eksisterende teorier (Diamantopou-
los & Cadogan, 1996; Eisenhardt, 1989).

Sjgmatneringen opplever i dag jevnt over
en stor vekst i ettersparselen etter sine pro-
dukter. Det er ikke mulig for oss a fastsla
hvorvidt dette har resultert i seeregne resul-
tater. 1 den grad det kan ha gjort det, tror vi
det gjelder spgrsmal som respondentene har
besvart ut fra forhold de opplever i dag, for
eksempel om konkurransemessige fortrinn
og hva de oppfatter at deres kunder verdset-
ter mest ved deres tilbud. For produsentene
av gkologisk laks er markedet helt nytt, sa
her er naturlig nok svarene forankret i da-
gens situasjon. For de gvrige bedriftene har
vi kartlagt bedriftenes arbeid med markeds-
strategier over en langt lengre tidsperiode.

Vi har ikke undersgkt forskjeller verken
mellom bedrifter som arbeider med ulike
typer sjgmat eller bedrifter med ulik bear-
beidingsgrad. Det kan derfor veere en natur-
lig mate & undersgke hvordan nisjebedrifter
i sjgmatneeringen utvikler markedsstrategier
videre ved & gjennomfare studier som tilla-
ter sammenligninger eller som tester for
forskjeller mellom slike nisjebedrifter.

En annen mulighet for videre forskning
er & ta for seg andre naeringer enn sjgmat,
eller nisjebedrifter i andre land.

Vi trenger bedre teoretiske modeller for
a generere mer kunnskap om hvordan ni-
sjebedrifter arbeider med markedsstrategi.
Vi har sett at nisjestrategier i de undersgkte
bedriftene er mye tuftet pa innsikt fra rela-
sjonsmarkedsfgring. Kan denne teorien
brukes direkte i nisjebedrifter, eller er det
behov for tilpasninger? Sma bedrifter star
ofte svakt nar distribusjonskanaler skal opp-
rettes. Vare bedrifter ansa ikke dette for a
vaere noe problem, og en ansa det endog for
en fordel for dem at de var farst ute med et
nytt produkt fordi det var lett & fa til et godt
samarbeid med andre aktgrer nar distribu-
sjonskanalen skulle opprettes. Likevel over-
lot de til andre a ta ansvar for logistikken,
mens de selv konsentrerte seg om produk-
sjon. Bar nisjebedrifter gi fra seg kontroll
med distribusjon pa denne maten?
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