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TROTSATT LIVSMEDELSSEKTORN ar en av Sveriges storsta
industrigrenar och gar béattre dn pa lange, viaxer den i
begransad takt vid en europeisk jamforelse. Potentialen ar
hog, men for att na dit behover foretag och andra aktorer
vaxla upp sitt tillvixtarbete ordentligt.

Med anledning av detta har Macklean, Lantmannen och
LRF tagit fram denna rapport. Rapporten baseras pa
intervjuer med forskare, experter och foretagsrepresen-
tanter samt analyser av rapporter och utredningar. Var
forhoppning ar att rapporten kan ldgga grunden for att
stirka enskilda foretags tillvixtarbete och ge en nyanserad
bild av vad som kan goras for att 6ka den svenska livsmed-
elsbranschens tillvaxttakt. Macklean star pa egen hand for
rapportens innehall, analys och slutsatser.

=macklean

Macklean ar livsmedelsbranschens managementkonsulter
och vi arbetar for att starka vara kunders konkurrenskraft.
Vara erbjudanden stracker sig fran omvarlds- och mark-
nadsanalyser till strategiutveckling och foretagsstyrning.
Bland véra kunder aterfinns saval livsmedelsindustri och
dagligvaruhandel som tjansteforetag och intresseorganisa-
tioner inom livsmedelssektorn.

Under de senaste atta aren har vi genom rapportserien
Insikter utmanat och fordjupat kunskapen inom olika
omraden i livsmedelsbranschen. Syftet med rapporterna
ar att ta ett grepp om aktuella, strategiskt viktiga &mnen

dar det finns ett kunskapsglapp eller en brist pa 16sningar.
Detta gors exempelvis genom att belysa omvirldstrender
och att ge vigledning i strategiska knackfragor.

-

Lantmannen

Lantmaénnen ar ett lantbrukskooperativ och norra Europas
ledande aktor inom lantbruk, maskin, bioenergi och
livsmedel. Foretaget dgs av 25 000 svenska lantbrukare,
har 10 000 anstallda, verksamheter i ett 20-tal lander

och omsitter 45 miljarder kronor pa arsbasis. Med basen

i spannmal forddlar Lantméannen &kermarkens resurser,
med syftet att skapa ett livskraftigt lantbruk.

@ LANTBRUKARNAS
RIKSFORBUND

LRF ir en intresseorganisation som skapar forutsatt-
ningar for konkurrenskraftiga foretag inom det grona
naringslivet samt for att utveckla livs- och foretagsmiljoer
palandsbygden. LRF arbetar bland annat med att skapa
positiv opinion for Sveriges lantbrukares verksamhet och
produkter, bygga upp kunskap hos medlemmar, fortro-
endevalda och anstillda samt erbjuda medlemmarna
personlig service.



Stor potential for
svensk livsmedelsindustri

TILLVAXTEN I DEN svenska livsmedelsindustrin ar 1ag.
Samtidigt har svenska livsmedelsforetags internationella
position forbattrats och tillvaxt har fatt 6kat fokus, bland
annat genom den nationella livsmedelsstrategin. Trots detta
har utvecklingen inte tagit fart, de senaste dren har till-
vaxten i den svenska livsmedelsbranschen varit modest och
legat under Europasnittet. Tillvéaxt i livsmedelsindustrin ar
viktigt for att driva utvecklingen framat - for det enskilda
foretaget, branschen och samhallet i stort. I rapporten
konstateras att det finns en stor potential for svenska livs-
medelsforetag, som genom ett ambitiost och strukturerat
arbete kan ldgga grunden for en betydande tillvéxtresa.

I rapporten har foretag som skapat stark tillvaxt analy-
serats, och det ar tydligt att det finns mycket att 1ara av
dem. Var analys visar att det finns tre omraden som haller
tillbaka svenska foretags tillvaxtmajligheter. For det forsta
har manga foretag 1aga exportambitioner och bristande
struktur i arbetet, samtidigt som exportsatsningar ofta ges
begransade interna resurser. For det andra agerar manga
foretag obeslutsamt i snabbvéaxande produktkategorier
och missar darmed viktiga tillvaxtmajligheter. Slutligen
tenderar manga livsmedelsforetag att genom ett ensidigt
fokus pa dagligvaruhandeln lagga allt for lite resurser pa

andra viktiga tillvaxtkanaler sisom foodservice och servi-

cehandel. Detta resulterar i att tillvixten och konkurrens-

kraften i den svenska livsmedelsbranschen inte ar vad den
skulle kunna vara, varken nationellt eller internationellt.

Rapporten inleds med en fordjupad jamforelse och analys
av hur tillvixtlaget i svensk livsmedelsindustri star sig inter-
nationellt. Utifran lardomarna fran andra lander, ledande
svenska foretag och flertalet intervjuer kvantifieras den
samlade potentialen for svensk livsmedelsindustri. Poten-
tialen dr hog och genom att utga fran verktyg och modeller
som presenteras i rapporten kan forutsattningarna for
tillvaxt starkas. For att inspirera och praktiskt exemplifiera
de modeller som introduceras beskriver vi lopande en rad
framgangsrika svenska foretag och vad som har gjort att
just de har lyckats. Slutligen introduceras ett antal forslag
pa branschinitiativ som kan drivas gemensamt for att hoja
den samlade konkurrenskraften.

Tillvaxt ar en nyckel till langsiktig 6verlevnad och konkur-
renskraft. Var forhoppning ar att Insikter #11 ska ge saval
inspiration som praktiska verktyg for att starka tillvéxtar-
betet, bade i det enskilda foretaget och for branschen i stort!




Lag tillvaxt i svensk
hvsmedelsindustri

SVERIGE HAR | GRUNDEN goda
forutsdttningar att lyckas som
livsmedelsnation. Svenska livsmedel
har mervéarden som ar attraktiva for
manga konsumenter, till exempel
hog livsmedelssikerhet, hallbarhet
och god djurvilfard. Dessutom

Foriadlingsvirde ir
ett métt som méiter en
industris bidrag till BNP

har Sverige en hog teknologisk
kompetens, stark innovationsforméga
iflera betydande sektorer och stort
kvalitetsfokus. Men trots att det rader
hogkonjunktur tar inte den svenska
livsmedelstillviaxten fart. Varfor
lyckas inte svensk livsmedelsindustri
vaxla upp tillvixten nar manga andra
industrier lyckas med just det?

Arlig omséttningstillvaxt fér utvalda
naringslivsgrenar 2011 — 2016 (%)

Jordbruksféretag 0,6%

Livsmedelsindustri 1,6%

Textilindustri 21%

Telekom 32%

Fordonsindustri 3.8%

Hotell 6,1%

Restauranger 6,9%

Den svenska livsmedelsindustrin
genererar drygt 40 miljarder kronor
till svensk bruttonationalprodukt
(BNP), motsvarande drygt 7 % av den
svenska tillverkningsindustrin, och ar
séledes en av Sveriges storsta indu-
strigrenar. Genom att analysera fore-
tagsdata fran Nederldnderna, Irland,
Danmark, Sverige och Finland &r det
mojligt att dra tva tydliga slutsatser.

For det forsta dr svensk livsmedelsin-
dustri liten i forhallande till var befolk-
ningsstorlek. Bdde Danmark och
Irland har en mindre befolkning &n
Sverige, men trots det har bade dansk
och irlandsk livsmedelsindustri hogre
eller motsvarande bidrag till BNP (i
linje med SCB:s definition). Sett till
vardet per capita dr den danska livs-
medelsindustrins bidrag till BNP mer
an 70% storre an den svenska.

For det andra har tillvaxttakten varit
1&g de senaste aren, trots att industrin
ar relativt liten ur ett europeiskt
perspektiv. Bide Nederldnderna

och Irland lyckas kombinera en stor
livsmedelsindustri med en stark
tillvaxt som ar cirka 2-3 génger
storre dn Sveriges. Vart att notera ar
ocksa att svensk livsmedelsindustris
tillvaxt mellan 2011-2016 1ag under
EU-snittet.

Aven jamfort med andra branscher
halkar livsmedelsindustrin efter. Den
arliga omsattnings6kningen for livs-
medelsforetag var mellan 2011-2016
1,6 % och for jordbruksforetag 0,6
%. Det ar patagligt lagre d4n andra
svenska branscher som telekom och
fordonsindustri, men ocksé lagre

an branscher som i sin natur har lag
exportandel, till exempel restau-
ranger och hotell.

Foradlingsvarde mat och dryck i europeiska lander 2011-2016 (mdkr)
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Stora foretag spelar en nyckelroll

TILLVAXTEN I LIVSMEDELSSEKTORN skapas av sivil
stora som sma foretag. Sverige har en stark tillvixt i antalet
foretag inom livsmedelsbranschen. Livsmedelsforetagen
konstaterar i Startuprapporten att det skapas ungefar 150
nya aktiebolag i kategorin per ar, vilket 4r mer 4n nagon
annan industrigren i Sverige. Men de flesta har svart eller
saknar viljan att skala upp till rikstdckande och internatio-
nell forséaljning. Var analys av marknadsstrukturen visar att
de storsta foretagen darfor har en nyckelroll for att kunna
lyfta livsmedelsindustrins tillvaxt.

De 10 och 50 storsta svenska livsmedelsforetagen star for
cirka 50 % respektive 80 % av hela industrins omsittning.
En analys av omsattningsutvecklingen hos de tio storsta
livsmedelsforetagen i Sverige och i de ledande livsmedels-
nationerna Nederldnderna, Irland och Danmark visar att
tillvaxten i de svenska foretagen ar visentligt lagre. JAmfo-
relsevis ar tillviaxttakten hos danska foretag nastan dubbelt
s& hog, trots att de vixer frin mycket storre volymer.

Flera av de vi talat med pekar pé att manga av Sveriges
storsta livsmedelsforetag ar utlandségda, vilket skapar ett
begransat tillvaxtbidrag da manga av dem siljer svenska
produkter pa den svenska marknaden, men bedriver
lednings, strategi- och innovationsarbete samt bygger
exportkapacitet i andra lander &n Sverige. Samtidigt ar det
viktigt att papeka att det finns flera utlandségda foretag i
Sverige, exempelvis Orkla Foods och The Absolut Company,
som forlidgger FoU, exporterar och bygger ut produktions-
kapaciteten med Sverige som bas. Oavsett dgare ar det
tydligt att de stora livsmedelsproducerande foretagen i
Sverige vixer i begransad takt trots att det frn intervjuerna

HOG FORADLINGSGRAD
— EN NYCKEL TILL LONSAM TILLVAXT

Med goda marginaler skapas forutsattningar for en

hog tillvaxttakt. Organisationer som Jordbruksverket,
Konkurrensverket och Livsmedelsforetagen har alla pekat
ut okad foradling av svenska livsmedel som en nyckel for
att skapa okad l6nsamhet och konkurrenskraft.

| var analys av foradlingsgraden, det vill saga
foradlingsvardet som andel av nettoomsattningen, i
Europas livsmedelsproduktion kan flera slutsatser dras.
Sverige ligger i mellanskiktet sett till foradlingsgrad,

Omsattningstillvaxt for de tio storsta
livsmedelsforetagen 2012-2017 (mdkr)
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framgar att det finns goda forutsattningar for dem att véxa
med Sverige som plattform.

De stora livsmedelsforetagen har jamfort med de mindre
foretagen betydande resurser, etablerade distributionska-
naler, vardefull kompetens, partnerskap och natverk saval
nationellt som internationellt. Forutséttningarna for att
skapa tillvaxt ar sdledes mycket goda for dessa foretag —
men dnda slapar deras tillvaxt efter. Sa varfor lyckas inte de
stora svenska foretagen lika bra som sina internationella
konkurrenter?

samtidigt som flera lander med stor livsmedelsindustri
har en foradlingsgrad som ligger under Sveriges.
Irlandska foretag har a andra sidan gjort en imponerande
resa i foradlingsgrad de senaste tio aren — och ligger idag
i topp i Europa, langt dver Sveriges niva.

Fran intervjuerna framgar det att svenska foretag genom
att nyttja svenska mervarden har en unik mojlighet att
skapa tillvaxt genom ett okat varde. Genom en okad
foradlingsgrad laggs saledes grunden for [Gnsam tillvaxt
— samtidigt som positionen for svenska livsmedel starks
bade nationellt och internationellt.



Darfor hammas
branschens tillvaxt

Det ar tydligt att den svenska livsmedelsbranschens tillvaxt lamnar mer

att dnska. Sa vad ar orsakerna till att tillvaxttakten inte accelererar? Utifran
intervjuer och egen analys har vi identifierat tre tydliga tillkortakommanden i
foretagens arbete som hammar en ékad tillvaxttakt.

1. OBESLUTSAMT AGERANDE | SNABBVAXANDE KATEGORIER

Det finns flera betydande produktkategorier som véxer i mycket snabb takt, drivet av skiftande konsu-
mentbeteenden och -trender, kopplat till exempelvis hilsa, on the go samt véixtbaserat. Endel foretag
har lyckats skapa stark tillvaxt i dessa kategorier, men de flesta (frimst de stora) méktar inte med att
kontinuerligt bevaka marknaden for nya mojligheter samt agera strategiskt och beslutsamt nar ratt
lage presenteras. Inom manga vaxtbaserade produktkategorier har sma och medelstora foretag ofta
drivit utvecklingen, medan de stora i bésta fall har tagit en andra- eller tredjeplats. En viktig orsak ar
det starka effektivitets- och marginalfokus som finns hos ménga av de storre foretagen. Det finns fa
interna mal och incitament som styr mot langsiktig organisk tillvaxt, vilket skapar betydande troghet
iorganisationen nir det till exempel handlar om att producera nya produkter som inte passar i etable-
rade produktionslinjer. Dartill saknar ofta livsmedelsforetag en aktiv forvarvsstrategi, nagot som
foretag i andra sektorer anvander for att agera i snabbviaxande kategorier.

2. ENSIDIGT KANALFOKUS

Majoriteten av de svenska livsmedelsforetagen har idag ett starkt fokus péa dagligvaruhandeln och

har produktutvecklingsprocesser och siljorganisationer som ar anpassade darefter. Méanga foretag
missar dock att dagligvaruhandeln ar en av flera viktiga forsaljningskanaler. Antalet kanaler blir fler,
samtidigt som konsumenterna i hogre grad flyttar sina inkop fran dagligvaruhandeln. Det medfor att
forsaljningen i dagligvaruhandeln har begransad tillvaxt, medan forsaljningen i kanaler som food-
service, servicehandel, grey market, online och gym vixer betydligt snabbare. Forutséttningarna for
att ta tillvara pa tillvixten i dessa kanaler skiljer sig mycket jimfort med hur foretagen arbetar mot
dagligvaruhandeln. Behov och inkopsprocesser hos foodservicekunder skiljer sig exempelvis betydligt
jamfort med kunder i andra kanaler. Ménga livsmedelsforetag saknar en 6vergripande strategi for
vilka kanaler de ska prioritera och hur de ska arbeta strukturerat for att ta tillvara pa tillvixten.

3. BRISTANDE STRUKTUR OCH AMBITION FOR EXPORT

Flera branschrapporter och intervjuer skapar stor samstammighet kring att den svenska livsmedels-
industrins inte utnyttjar den potential som finns pa den internationella exportmarknaden. Tillvaxt-
takten i exporten uppgar till cirka 4 % om aret, men det dr viktigt att tydliggora att exporten alltjamt
ar relativt liten ur ett europeiskt perspektiv. Svenska livsmedelsforetagen tenderar att ha ett for starkt
fokus pa hemmamarknaden. Manga foretag saknar en genomarbetad exportstrategi och har flera
misslyckade exportsatsningar i bagaget. Detta kan hirledas till att export generellt ges begrinsade
interna resurser och att organisationerna inte dr anpassade for att pa ett effektivt sitt klara av inter-
nationella forsiljning, till exempel i friga om exportkompetens och distribution. Det finns ofta ocksa
bristande ambition i de exportmal som sétts upp av styrelse och ledningsgrupp, samt lag uthallighet i
de satsningar som beslutas. Konsekvensen blir ett reaktivt exportarbete som ofta forblir olonsamt.




Tre goda exempel

Det finns goda forutsattningar att utifran de tre tillkortakommandena
strukturera sin verksamhet for nya tillvaxtmajligheter. Nedan lyfts exempel
pa foretag som skapat framgang inom omraden dar andra misslyckats.

EN DEDIKERAD ORGANISATION SKAPAR
LONSAMHET OCH TILLVAXT I NYA KANALER
Arla Foods produkter har lange funnits i
. flera sammanhang dn dagligvaruhandeln,
@ allt fran den svenska skolbespisningen till
den gastronomiska eliten. Det var forst
nir Arla organiserade foodserviceaffaren
frén att vara ett forsiljningsben i den 6vergripande organi-
sationen till en egen affarsenhet med stod pa ledningsniva,
som affdren blev riktigt Ilonsam. Framgangen hirleds till att
organisationen forstatt att foodservice inte dr en homogen
marknad, utan utgors av olika segment med olika behov.
Genom att organisera sig darefter kan varje relevant kund-
segment bearbetas av ett siljteam i samspel med ett mark-
nadsteam som har kunnande inom konceptutveckling och
produktinnovation. Kundsegmenten kan darmed métas
med rétt sortiment och relevanta tjanster. Lonsamheten har
skapat forutsattningar for ambitiosa tillvaxtmal framover,
dir Arla ser mgjligheter att bade stirka sin position pa
hemmamarknaden och att 6ka den internationella
forsdljningen.

SVENSKA SMAKAKOR
GOR STOR EXPORTSUCCE

DELIBAK

Goda stunder i vardager:

Delibake dr bageriforetaget som
genom sin export mer an
fordubblat omséttningen de
senaste 3 aren, fran cirka 58
miljoner till 118 miljoner kronor.
Idag star export for 80 % av foretagets forsaljning, uppdelat
pa 20 internationella marknader. I borjan av 2000-talet
startade Delibake en exportsatsning i syfte att oka till-
vaxten. Konkurrensen pa den svenska marknaden
bedomdes som hog med begransade tillvaxtutsikter, medan
den internationella marknaden erbjod helt andra tillvaxt-
mojligheter for foretaget med en effektiv produktion av
smakakor. Exportsatsningen har fran forsta borjan haft ett
starkt stod fran styrelse och ledning, nagot som varit en
viktig framgangsfaktor. En annan framgangsfaktor ar att
Delibake arbetar utifran styrkan i foretagets kiarnaffar — att
effektivt producera stora volymer av sméakakor. ”Vi har en
tydlig bild av vilka som &r vara idealkunder. Vara kunder

behover kopa stora volymer, ha en egen effektiv distribution
och vara duktiga pa att bygga sitt eget varumarke for att
vart samarbete ska fungera” sager marknadschef Mattias
Nylén som spar en ljus framtid for ytterligare tillvixt genom
export.

UNIK MARKNADSPOSITION
| STARK TILLVAXTKATEGORI

”" b ars Bars Production startade

som Runes Specialbageri i
slutet av 90-talet och
borjade som tillverkare av
mandelbiskvier. Foretagets grundare hade stark kompetens
iatt bygga effektiva produktionsanlédggningar, varfor
produktion kom att bli foretagets kirnkompetens. Till-
vaxten var begransad initialt, men Bars Production sag att
marknaden for proteinbars vixte kraftigt. Med hjilp av ett
snabbt agerande, kombinerat med sitt unika produktions-
kunnande, lyckades Bars Production bli en av de storsta
legotillverkarna av bars i Sverige. Sedan 2012 har foretaget
vuxit med 6ver 25 % per ar och 2018 nadde de en omsatt-
ning pé cirka 60 miljoner kronor.



Svensk livsmedelsindustri
kan oka omsittningen med
123 miljarder kronor till 2030

| det féregaende avsnittet identifierades tre omraden som haller
tillbaka tillvaxttakten for livsmedelsféoretagen — idag uppgar den
till cirka 2 % per ar. Vart moéjliga tillvaxtscenario visar dock att
forutsattningarna for svenska livsmedelsforetag ar mycket stora,
bade nationellt och internationellt, om ratt insatser genomfors.

SVERIGE AR ETT litet och mycket
exportberoende land - cirka 50 %

av var BNP kommer frén export.
Svenska foretag har sedan en lang

tid tillbaka export inprogrammerat
iforetagets DNA. Hos manga av de
svenska livsmedelsforetagen expor-
teras dock betydligt lagre andelar av
den totala omsittningen dn i andra
industrisektorer och andra europeiska
livsmedelsforetag. Fran intervjuerna
framgar det emellertid tydligt att
svenska livsmedelsforetag har mycket
goda forutsattningar att 6ka exporten
vasentligt. Enligt var bedomning finns
det i ett optimistiskt scenario majlig-
het att 6ka exporten med 50 miljarder
fram till 2030. I Exportrapporten
fran Livsmedelsforetagen sattes det
ambitiosa malet att uppna denna niva
redan &r 2025. For att uppna detta
behover svensk livsmedelsexport
uppritthélla en uthéllig tillvaxttakt
ilinje med Irlands, vilket ar rimligt
givet att Sveriges export vaxer fran
lagre nivéer.

Konsumenterna fordndrar i snabb takt
sina livsmedelsink6p och betydande
forflyttningar sker i dagligvaruhan-
deln. Genom att livsmedelsforetagen
vaxlar upp sitt agerande i de mer
snabbvaxande produktkategorierna
finns det enligt var analys goda forut-
sdttningar att fanga hela dagligvaru-
handelns 2-procentiga tillvaxt - vilket
ocksa innebar att svenska livsmedel
tar marknadsandelar genom att tringa
undan import. Andelen svenska

livsmedel i dagligvaruhandeln 2030
skulle d& ocksé narma sig andelen
ijamforbara lander sasom Finland
och Danmark - vilket bedéms som en
realistisk mélséttning givet konsumen-
ternas mycket positiva instéallning till
svenskproducerat.

Var analys visar ocksa att det finns
stor tillvixtpotential inom snabbvix-
ande kanaler sdsom foodservice och
servicehandel. Forsiljningen i dessa
kanaler vixer betydligt snabbare dn
dagligvaruhandeln, samtidigt som
det finns en hogre importandel som
bor kunna tringas undan genom ett
strukturerat arbete fran foretagens
sida. Det ar sannolikt att stiarkt
konsumentfortroende och atgarder
fran politiskt hall, sdsom ursprungs-
markning pé restauranger, kan bidra

till en ytterligare skjuts i tillvaxttakten.
Potentialberakningen bygger pa att
svenska foretag fangar hela markna-
dens tillvaxt, som &r cirka 4 % per ar.

Mackleans analys, som baseras pa
intervjuer med branschexperter,

flera rapporter samt en internatio-
nell benchmark, visar att den arliga
tillvaxttakten i livsmedelsindustrin
har potential att 6ka med drygt 2
procentenheter, till cirka 4 %. Detta
ar ett ambitiost mal, men som anses
realiserbart genom ett strukturerat
arbete med de tre tillvixtomradena.
Aven den konservativa bedomningen,
som uppgar till 86 miljarder kronor,
ar en vdsentlig 6kning. Det finns med
andra ord goda skal for foretagen att
vaxla upp sitt tillvaxtarbete.

Potentialbedémning nettoomsattning i svensk livsmedelsindustri (mdkr)
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Svensk alkohohindustri
— en sektor att lira av

DEN SVENSKA DRYCKESINDUSTRIN har visat god
tillvaxt pa sistone, och sett Gver de senaste decennierna

har i synnerhet alkoholsektorn varit mycket framgangsrik.
Sverige har flera varumirken med hog internationell status
och global tickning. Aven nyetablerade dryckesforetag

ar pa snabb frammarsch och har lyckats skapa betydande
forsaljning bade nationellt och internationellt. Hur
kommer det sig att manga av foretagen i dryckesindustrin
ar sa framgangsrika? Hos dessa foretag utkristalliserar sig
tre omraden.

Skickliga pa export. Manga foretag inom alkoholindu-
strin ar born global och ser likt mycket av 6vrig svensk
tillverkningsindustri hela varlden som potentiell marknad.
Foretagen har stark kompetens nar det géller att identifiera
tillvaxtmarknader och att arbeta langsiktigt och strategiskt
med distribution.

Fangar konsumenttrender. Foretagen agerar beslutsamt
for att fanga snabbvéaxande konsumenttrender och utveckla
produkter som passar marknaden. Overlag finns stor
kunskap om ravaror och utveckling av produkter som méter
konsumentbehoven.

Starka varumarkesbyggare. Alkoholforetagen har en
formaga att bygga mycket starka varumarken, ofta med en
koppling till Sverige. Det strukturerade varumarkes- och
kommunikationsarbetet gor det mojligt att uppratthélla en
hog prisbild pa exportmarknaden, vilket bidrar till en god
I6nsambhet.

The Absolut Company

Franskdagda The Absolut Company dr en av Sveriges storsta
exportsuccéer. En del i framgéangen tillskrivs det starka
varumaérke och distributionsnit foretaget byggt upp, vilket
skapar hoga intradesbarridrer for konkurrenter, samtidigt
som det ger goda forutsattningar for tillvaxt i volym och
varde. For Absolut har priskonkurrens varit sekundart,
fokus ligger i forsta hand pa att skapa en attraktiv produkt
och att kommunicera dess fordelar. Detta strategiskt viktiga
arbete ges darfor vasentliga resurser i form av budget och
bemanning. "Foretag beh6ver kommunicera uniciteten for
just deras produkter och dirigenom skapa sig en obestridd
marknadsnisch. De som enbart arbetar med kostnadskom-
promisser genom att forbattra produktiviteten kommer fa
det svérare i framtiden” menar Rolf Cassergren tidigare vice
VD pé foretaget.

Att Absolut har varit duktiga pé att identifiera marknader

med stor potential ar tydligt. Under 2017 fick foretagets
globala forsiljning stark draghjélp av den kinesiska
marknaden, som 6kade med 6ver 30 %. Foretagets VD
Anna Malmhake siger att Absolut identifierade stora
forandringar i konsumentbeteenden i Kina, bland annat
drivet av den vixande medelklassen, som i kombination
med kreativ marknadsforing bidragit starkt till forsaljning-
sokningen i landet.

Hernd Gin

Herno Gin grundades ar 2011 och ar ett spAinnande exempel
pa hur ett litet foretag snabbt kan skapa tillvaxt och né ut
internationellt. Sedan starten har utvecklingen varit enormt
stark, med en lonsam forséljningstillvaxt om cirka 80 % per
ar. Framgangsreceptet har varit tydligt - att bygga ett starkt
varumarke av hantverksmaissiga, lokala produkter som gor
det majligt att motivera ett hogre pris.

Starkt kvalitetsfokus har resulterat i flera internationella
utmarkelser, bland annat for viarldens basta gin. Herno Gin
ser idag stOrst potential pa exportmarknader och mellan
2017 och 2018 6kade exporten med cirka 50 %. Att hitta
en bra partner som kan representera foretagets produkter
val dr en fortsatt viktig nyckel i foretagets exportsatsning.
Att finnas i ratt kanaler har ocksa varit viktigt, bland annat
har travel retail identifierats som en kanal med sarskilt
stor potential. Herno Gin lyckades nyligen skriva ett avtal
med SAS som tillgangliggor produkterna pa flygbolagets
langdistansflygningar.
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Tillvaxt handlar om
mer an bara kvantitet

Foretag i livsmedelssektorn tenderar att ha ett kvantitetsfokus
i arbetet med att skapa tillvaxt — till exempel genom att ta
fram nya produkter eller ga in pa nya marknader. Men tillvaxt
ar en produkt av bade kvantitet och pris, dar det senare ar en
funktion av det varde som skapas for konsumenten.

| LITTERATUREN TAS ofta livsmedelssektorn upp som en
trogrorlig bransch sett till hur produkternas viarde och pris
kan anvéandas for att skapa tillvaxt. Livsmedelsforetagen
kan “sizing & pricing” utan och innan - men missar att det
skett en snabb och innovativ utveckling kring viarde och
prismodeller.

I andra branscher har foretag skapat en uppsjo av olika satt
att ta betalt, sdsom "X as a service”, "freemium’, "pay-as-
you-wish” och resultatbaserad prissédttning. Genom att
utveckla olika prismodeller har foretag i andra branscher
lyckats skapa nya affarer som tidigare var omojliga, tagit
sig in pa nya marknader och utvecklat nya typer av ater-
kommande intdktsstrommar. Tillvdaxten har skapats utan
att produkten eller tjansten forandrats i grunden; exempel
pa detta inkluderar prenumeration pa bilar, jetmotorer
som betalas per driftstimme eller IT-projekt som utvecklas
utan initial kostnad och betalas baserat pa hur de anvinds.

I livsmedelssektorn har endel prenumerationstjanster
introducerats med relativt goda resultat, till exempel de

fardiga matkassarna. I Sverige, liksom i stora delar av
vastvirlden, vixer livsmedelssektorn i virde med nagra
procent per ar, enkelt kan sidgas att sektorn foljer befolk-
ningstillvixten. Konkurrensen ar hard och kampen om
hyllorna ar stor. Konsumenterna kommer inte att dubblera
sina inkop av mat sett till kvantitet och flera rapporter
pekar péa att de blir allt mer varumarkesillojala. Handeln
pressar priserna, och det ar svart for svenska foretag att
konkurrera med ett lagt pris internationellt. En tillvaxt-
strategi som enbart fokuserar pa kvantitet innebar alltsa
stora risker for foretag, dven for dem som pa kort sikt
lyckats skapa stark tillvaxt.

Det behovs séledes ett storre fokus pa viarde och pris, och
en rad makrotrender skapar sarskilt ggnnsamma forut-
sattningar for detta. Mer pengar i pldnboken kombinerat
med okad efterfragan pa produkter som dr hallbara,
hilsosamma, innehéller upplevelser, forenklar och sparar
tid skapar nya majligheter for foretag att skapa varde — och
ddrmed silja sina produkter till ett hogre pris.



Varde och pris Ligger
grunden for tillvaxt

Flera av de mest nyskapande pris- och vardemodellerna ar svara att dverféra
direkt till livsmedelssektorn. Men likval finns det en uppsjé av valbekanta modeller
som livsmedelsforetag kan inspireras av och anvanda i hégre utstrackning.
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VARDEBASERAD PRISSATTNING

Med denna klassiska prismodell som grund kan foretag utveckla konsumentvérdet
pa ett kreativt séitt. Vardeforandringar kan goras i produktens kdrna (sjalva livs-
medlet), genom tillsatser, smak och textur. Det kan ocksa goras i de yttre fysiska
attributen som forpackning, eller de mjuka attributen som tillhérande tjanster,
information, produktionsprocesser och sa vidare. Santa Marias nya smarta
kryddlock - som bland annat &r lattare att 6ppna, innehéller ett teskedsmatt och
mojliggor mer precis kryddning - &r ett bra exempel pa hur foretaget efter att ha
tagit till sig av konsumenternas synpunkter lyckats 6ka priset och differentiera
produkten i hyllan. Nyttiga tillsatser i diverse produkter dr ocksa ett tydligt exempel
pa att virde kan betinga ett hogre pris - vitamindryckernas starka intag i kyldisken
visar att konsumenterna har hog betalningsvilja for vardeskapande produkter.

VARDE UTIFRAN KANAL

Det upplevda virdet pa en produkt skiljer sig beroende pa kpkanal. Tillgéng till
en snabbt intagen mellanmalsprodukt pa stan har exempelvis ett i regel hogre
virde for en konsument jamfort med om den kops pa stormarknaden. Detta kanal-
landskap utgor en majlighet att skapa tillvixt genom att ratt produkt exponeras i
ratt kanal - till ratt pris. I servicehandel i USA har Pepsi till exempel lyckats ta ett
hogre pris for kall dryck jamfort med rumstempererad. Véirdet pa en produkt kan
ocksa stirkas med sa kallad selektiv distribution. Genom att som till exempel Ben
& Jerry’s i ett forsta steg lansera nya produktkategorier exklusivt i servicehandeln
kan produkternas virde stiarkas. Nar priset forankrats i den exklusiva kanalen ar
det lattare att uppratthalla prisnivan i andra kanaler.

PRISANKRING

Prisankring dr en annan vilbeprévad modell som innebér att exponera premium-
produkter i relation till foretagets huvudprodukter — darmed “forankras” en hogre
prisniva i konsumenternas medvetande, aven for de billigare produkterna i serien.
Undersokningar visar att detta hgjer det uppleva vardet av bade foretaget i stort
och produkter med ldgre priser. I andra branscher, sdésom mode (till exempel Louis
Vauitton), finns ett utpraglat arbete med prisankring. Ett annat bra exempel ar
Spendrups mycket framgangsrika lansering av premiumélen Old Gold pa 80-talet
- som byggde pa en marknadsunik flaska samt "chockerande god smak”.

Ugglarps Gront

Ugglarps Gront ar ett bra exempel
pa foretag som arbetar med en
vardebaserad prismodell. Genom
att leverera specialodlade gréonsaker,
till exempel i en unik farg eller

form, at hogklassiga restauranger
kan Ugglarps arbeta med en helt
annan prisbild an liknande foretag.
Resultatet ar en mycket god
ldnsamhet och ndjda kunder.

Vitamin Well

| den framgangsrika Vitamin Well-
koncernen ingar bland annat
Barebells som gick fran 0 till 100
miljoner i omsattning under sitt
férsta ar. En framgangsfaktor

ar formagan att uppratthalla en
hog prisbild och en strukturerad
lansering i de kanaler dar
proteinbars skapar mest varde for
konsumenterna, exempelvis i gym
och servicehandeln.

Huel

Det brittiska foretaget Huel,

"Human fuel”, har med sitt maltids-
ersattningspulver vuxit extremt
snabbt och l[dnsamt sedan starten
2015. Produkten saljs framst till
karriarmedvetna millennials genom
en prenumerationstjanst. Produkten
utlovar en snabb och nyttig maltid,
vilket skapar ett tydligt varde som
konsumenten ar villig att betala for.



Foretag som visar vigen

Det finns flera tillvaxtsuccéer som sticker ut inom den svenska livsmedels-

branschen. Vad samtliga av dessa foretag har gemensamt ar att tillvaxten har
varit av hog prioritet hos styrelse och ledning, vilket satt en viktig grund for att
kunna formera sig och darefter agera for tillvaxt. Féretagen har analyserat och

identifierat mojliga tillvaxtvagar samt uthalligt agerat pa dem.
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STARK TILLVAXT INOM FOODSERVICE

A Orkla FoodSolutions, den organi-
< sation som driver Orklas forsalj-
Orqu ning inom foodservice och out of
Foods Sverige home, har de senaste aren haft en
starkare tillvixt &n marknaden.
Felix, Abba, Ekstroms och Anamma &r nagra av de
valkanda varumarken som aterfinns i produktportfoljen.

FoodSolutions tillvixt bygger pé ett 6vergripande forhall-
ningssatt till affaren - "4 times win” - som bygger pé att alla
intressenter som berors av affaren ska vinna pa den. Distri-
butor, kund, slutkonsument och FoodSolutions behover alla
se ett tydligt virde i produkten.

Foretagets portfoljstrategi har spelat en stor roll for till-
vaxten. Organisationen arbetar aktivt med analys och
agerande for att tillse att produktportfoljen speglar markna-
dens efterfragan. FoodSolutions har ocksa gjort en uppdel-
ning mellan privata och offentliga kunder, eftersom foretaget
sett att behoven ser olika ut mellan dessa segment. Utifran
arbetet med den klassiska produktmatrisen skapar Food-
Solutions forstéelse for vilka produkter man ska fokusera pa,
vilka produkter som saknas och vad som kan avyttras. Ett
exempel pa kraftfullt agerande &r Orkla Foods uppkop av
Anamma for att svara pa den snabbvixande vegotrenden.

Kanalstrategin har varit minst lika avgorande for tillvixten.
Organisationen arbetar bland annat aktivt med att utifran

kundernas behov och produktportfoljen skapa nya koncept.
“Fast Fusion Friday” ar ett framgangsrikt initiativ som
innebdr att skolmatsalar varje fredag pa ett lekfullt sitt
serverar elever hilsosam och vegetarisk mat pa en liten
budget. Konceptet dr unikt anpassat utifran de speciella
behov som finns i skolkok, vilket dr en av de viktigaste
framgangsfaktorerna.

En ytterligare nyckel for Orkla Foods har varit att 1ta
foodservice-affaren vara en egen del av organisationen med
egen produktutveckling, kundbearbetning och produkt-
portfolj, samt att det finns representanter for foodservice i
koncernledningen.

RESOLUT AGERANDE
| TILLVAXTKATEGORIER

Alvestaglass ar ett utmarkt

e exempel pa hur foretag kan
véxa genom att agera i snabb-
A,'mtﬂ class vixande produktkategorier.
Alvestaglass grundades i

slutet av 70-talet for att sdlja glass till fraimst den lokala
marknaden i Alvesta, vilket medforde begransade tillvaxt-
mdjligheter. Ar 2008 forvirvades foretaget av tva entrepre-
norer som andrade den strategiska inriktningen. Med den
nya strategin utvidgade foretaget sitt sortiment och borjade
sélja produkter till nya konsumentgrupper, vilket visade sig
vara mycket framgangsrikt. Sedan forvarvet har foretaget



gatt fran 3 till 120 miljoner kronor i omsittning med god
I6nsambhet, vilket motsvarar en forséljningstillvaxt om
nistan 50 % varje ar.

Medan de traditionella glassaktorerna forsokte silja sa
manga liter glass som mojligt, arbetade Alvestaglass med
produktutveckling och innovation for att fanga konsu-
menttrender. Arbetet gav tidigt resultat. Ar 2009 sig
Alvestaglass en lucka pa marknaden och blev den forsta
tillverkaren av laktosfri glass, vilket blev en stor forsalj-
ningssuccé for foretaget. Darefter introducerade Alves-
taglass en stevias6tad LCHF-glass som riktar sig direkt
mot konsumenter som ater enligt lagkolhydratsdieten.
Andra exempel pa produktinnovationer ar proteinglassen
LOHILO och veganglassen Holly & Dan’s som slidpptes
2014 respektive 2016.

Detta exempel visar hur ett foretag kan vixa genom att
analysera vilket hall konsumenterna ror sig och kraftfullt
agera pa dessa trender. I Alvestaglass portfolj ingar inte
bara glass, produktportfoljen har bland annat utvidgats
utanfor karnan med energidrycker och bar, som ar snabbt
vaxande produktkategorier. I portfoljen ingér varuméarkena
Alvestaglass, Jarna glass, Bair Hem och Svenska glassfa-
briken. Fler varumarken och produkter lar det ocksa bli i
framtiden — Alvestasglass satsning framéat ar ambitios och
mélmedveten. Ar 2025 har foretaget som mal att omsitta
1 miljard kronor, ddr bland annat en utokad internationell
satsning ska majliggora omsittningsokningen.

LEDANDE INTERNATIONELL POSITION
Lantménnen Unibake ar
Europas nist storsta bageri-
koncern och siljer bageripro-
L antm a nnen dukter till da.glig.varul}.andel
Unibake o"ch foods"emce imer dn 60
lander. Foretaget ager flera
kinda varumairken i Sverige och internationellt, ddribland
Korvbrodsbagarn, Bonjour, Vaasan och Hatting. Foretaget
har en stark bas i Sverige och ar ett utmarkt exempel pa hur
ett foretag stegvis kan bygga en betydande internationell
position. Mellan ar 2013 och 2018 har foretaget vuxit fran
cirka 7 till 12 miljarder kronor i omsittning, med ckad
Ionsamhet. Foretaget har ett starkt expansionsfokus och
verkar kontinuerligt for att etablera sig pa flera geografiska
marknader genom forvirv och strategiska allianser.

Foretagsbyggandet har utgatt ifran Norden och Unibake
har haft en tydlig strategi att steg for steg forvarva starka
bagerier for att ta en position pé viktiga internationella
marknader. Exempelvis forvirvades ar 2006 Belpan
holding, med en ledande position i Belgien, Luxemburg
och Storbritannien. Unibake fick i och med forvérvet en

etablerad position pa kontinenten och tillgéng till starka
varumirken. Ar 2015 forvirvades det finska bageriforetaget
Vaasan vilket bidrog till ett starkt grepp om den nordiska
och baltiska marknaden. Tack vare forviarven har foretaget
lyckats ta en betydande position pa flera marknader, bland
annat i Europa, USA och Australien.

Genom forvirven uppnas tydliga skalfordelar i distribu-
tionen och foretagen kan dra nytta av varandras narvaro
och produktutbud pé olika marknader, sa kallad cross-sel-
ling. Unibake integrerar de forviarvade foretagen under
koncernstrategin "One Unibake” och kan dirigenom driva
I6nsamhet och organisk tillvixt genom koncerngemen-
samma processer och arbetssatt. Pa sa sitt bygger Unibake
ett strukturerat storforetag, samtidigt som en lokal mark-
nadsnérvaro bibehalls.

EN SVENSK EXPORTDOLDIS

O VIKING MALT

Finsk-svenska Viking Malt ar ett utmarkt exempel pa
foretag som genom en fokuserad exportstrategi skapat en
betydande exportaffar. Foretaget har genom att agera stra-
tegiskt nar ratt tillfalle presenterats byggt en mycket stark
position i Ostersjoregionen, bland annat genom det viktiga
forvirvet av Carlsbergs malteriverksamhet. Genom att rida
pa den starka internationella 6ltrenden kommer idag hela
70 % av foretagets omsattning fran export. Malt fran foreta-
gets svenska verksamhet i Halmstad géar i huvudsak till den
internationella marknaden - foretaget koper arligen upp
cirka 10 % av all spannmalsodling i Sverige.
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Tre tillvaxtvagar

Var analys visar att det finns tre tillvaxtvagar med hog potential
for svenska livsmedelsforetag. Genom ett ambitidst, strukturerat
och langsiktigt arbete kan en eller flera av vagarna skapa férut-
sattningar for tillvaxt.

Ett aktivt och resolut produktportfoljsarbete lagger
grunden fér att fanga potentialeni tillvaxtkategorier

En fokuserad och skraddarsydd kanalstrategi skapar
nya tillvaxtmaojligheter

En proaktiv exportstrategi ar nyckeln for tillvaxt pa
nya geografiska marknader



Tillviixt genom ett aktivt
och resolut portfoljarbete

Pa en marknad med tilltagande konkurrens kan livs-
medelsforetag inte rakna med att befintliga produkter
kommer att driva tillvaxt och ldnsamhet framat. Inom
flera produktkategorier hardnar konkurrensen med fler
aktoérer, sdval nationella som internationella, som tavlar
om konsumenter pa en marknad med begransad tillvaxt.
For att dverleva i detta marknadsklimat kan livsmedels-
foretagen arbeta strukturerat och kontinuerligt med en
tydlig produktportfoljstrategi. Utifran strategin kan
féretagen med fordel ocksa resolut satsa pa produkter
med attraktiva marknadsmojligheter nar ratt lage
uppenbarar sig — och vaga avskaffa produkter med
begransade framtidsutsikter.

Produktportfoljstrategi dr inget nytt begrepp. Trots det
anvander allt for fa livsmedelsforetag en aktiv produktport-
foljstrategi. Effekten blir uppenbar: resurserna laggs pa att
forsoka vinna konsumenter pa en hart konkurrensutsatt
marknad, samtidigt som viktiga tillvaxtkategorier och
-mgjligheter missas.

For att vaxla upp tillviaxtarbetet kan foretagets produkt-
portfolj utvdarderas utifran tvd dimensioner. Den forsta ar
marknadsattraktivitet, det vill sdga hur stor tillviaxten ar och
hur hoga marginaler som produkterna har, vilket ofta ar tatt
sammankopplat med konkurrensen. Den andra ar styrkan

i de interna resurserna och kompetenserna, vilket avser

Stora

Medel

Foretagets resurser & kompetenser

Lag Mellan Hoég

Marknadsattraktivitet

foretagets formaga att skapa tillvixt och uppratthalla hoga
marginaler inom de definierade produktkategorierna.

Kommer intdkterna huvudsakligen fran produkter med

lag marknadsattraktivitet kan foretaget aktivt analysera
marknaden for att identifiera attraktiva tillvixtkategorier

att expandera inom. Ar styrkan i foretagets resurser och
kompetenser lag kan foretaget Gverviga att starka sig genom
forvdry, partnerskap eller andra sirskilda satsningar.

ETT FRAMGANGSRIKT PORTFOLJARBETE bygger pA ett starkt konsumentfokus,
forstaelse for konkurrenslandskapet, drivkrafter och trender samt goda insikter i
foretagets interna styrkor och svagheter. Ett bra exempel pa detta ar Lofbergs. Histo-

riskt har Lofbergs definierat sig som ett kafferosteri som primart salt kaffe till daglig-
varuhandel, restauranger och caféer. I takt med att allt mer kaffe dricks on the go

okar ocksa konkurrensen fran andra dryckesalternativ, inte bara kaffe. Utifran denna
konsumenttrend har Lotbergs sedan ett par ar tillbaka dndrat sin strategiska inrikt-
ning och storsatsat pa produkter &ven utanfor den traditionella kirnaffiren. Ar 2018
lanserades det nya affirsomradet Ready To, med produkter som ICE Coftee, Cold
Brew, mellanmal och snacks. Forvarvet av Superbonobo, med bland annat rawbars
och rawballs i portfoljen, och investeringen i kombucha-foretaget Humm Europe ar
exempel pa hur Lofbergs positionerat sin produktportf6lj mot snabbvixande produkt-
kategorier. Oversatt till modellen framgér det att Lofbergs har positionerat delar av sin
produktportfolj mot kategorier som har en hogre marknadsattraktivitet — samtidigt
som foretaget nyttjat sina resurser ifrdga om varumérke, distributionsnét och kundre-
lationer for att 1agga grunden for tillvaxt och att uppratthalla h6ga marginaler.
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Tillvixt genom en

skriddarsydd kanalstrategi

Manga livsmedelsféretag tenderar att ha en organisation och strategi som ar
anpassad fér dagligvaruhandeln. De senaste aren har en snabb omsattnings-
tillvaxt skett inom andra kanaler, exempelvis foodservice. Genom att koppla ett
grepp om kanallandskapet och arbeta med skraddarsydda kanalstrategier kan
livsmedelsféretagen kapitalisera pa den snabba tillvaxten.

A: KANALVAL

Forsaljningen av livsmedel sker i allt fler kanaler och véxer generellt
snabbare utanfor dagligvaruhandeln. Det finns idag goda mgjligheter
for livsmedelsforetag att 6ka sina intdkter genom att positionera sig
inya forsaljningskanaler. En god forstaelse for kanallandskapet och
ett vil underbyggt kanalval ar ett viktigt forsta steg i en framgéngsrik
satsning. Genom att analysera foljande tre omraden kan foretagen
skapa en bra grund for sitt kanalarbete:

Kunder och konsumenter

¢ Vilka konsumenter och konsumentsegment vill vi na och i vilka kanaler
finns de?

Forsaljningspotential
¢ Inom vilken kanal ar férsaljningspotentialen hogst?
o Var skapar vara produkter ett hogt varde som kan motivera ett hogre pris?

Marknadskomplexitet
o Hur ser marknadskomplexiteten ut i respektive kanal?

¢ Har viresurser och kompetens att arbeta med de identifierade
kanalerna?

B: KANALSTRATEGI — DE TRE S:EN

Foretag som lyckas fa utvixling pa potentialen i valda kanaler arbetar
oftast utifran en skriddarsydd strategi. De olika kanalerna skiljer sig
at pa flera sitt, med varierande grad av komplexitet och marknads-
struktur. Kunderna ar i de flesta fall mycket mer heterogena an de
som finns i dagligvaruhandel, vilket innebér att arbetet med fordel
kan anpassas darefter. For att skapa forutsattningar for en lyckosam
satsning i en ny kanal kan livsmedelsforetagen utga fran tre viktiga
omraden: sortiment, segmentering och siljbearbetning - dven
bendmnt som de tre S:en.

Kanalval

Kunder och
konsumenter

Marknads-
komplexitet

Forsaljnings-
potential

Kanalstrategi

(\

1

2

"
i



EXEMPEL PA TILLVAXTKANALER

* Foodservice
¢ Servicehandel
¢ Vending

¢ E-handel

o Grey market
o Travelretail

e Industrikunder

1. Sortiment

Kunderna i den nya kanalen efterfragar ett sortiment som
passar deras verksamhet och konsumenter. For ett livsmed-
elsforetag som primart arbetat mot dagligvaruhandeln ar
det darfor viktigt att forst analysera i vilka andra kanaler
karnsortimentet kan passa. Befintligt sortiment som
foretaget erbjuder kan med fordel utvarderas gentemot

de luckor som finns pd marknaden och kopmonstren hos
slutkonsumenterna inom kanalen. Fragorna nedan kan
vagleda sortimentarbetet.

I. Vilket sortiment behévs for respektive kund idag
och imorgon?

II. Hur val moter foretagets sortiment upp mot efterfragan?
IIl. Hur ser konkurrenssituationen ut i sortimentet?

IV. Vilka delar av foretagets sortiment behdver utvecklas?

2. Segmentering
Med en komplex marknadsstruktur dr det sarskilt viktigt
med en noggrann analys av marknadslandskapet och
framtagandet av en tydlig segmentering for att forsta de
olika kundsegmenten och -grupperna samt vilka behov de
har. Segmenteringen kan med fordel ligga till grund for en
prioritering av kundgrupperna i séljbearbetningen.

I. Vilka kundsegment kan urskiljas? Hur ser kundgrupper ut

inom respektive segment?

Il Vilka behov har de olika kundsegmenten och -grupperna?

Ill. Vilka kundsegment och -grupper ska prioriteras?

3. Saljbearbetning

Det finns en klar fordel i att strukturera forsaljnings-
arbetet inom en ny kanal utifran tydliga prioriteringar,
malsattningar och uppfoljning. Forstéelse for olika kunders
inkGpsprocess samt god kunskap om offentliga anbudsfor-
faranden ar avgorande for att driva tillvixt i nya kanaler.
Det finns tre beprovade fragor som ar viktiga att stilla.

I. Hur ska foretagets erbjudande positioneras mot utvalda
kundsegment- och grupper?

Il.  Hur ska saljkaren och -arbetet struktureras utifran
kundsegmenten och -gruppernas behov?

11l. Vilka mal och prioriteringar ska saljarna arbeta utifran?

Nyckeln till tillvixt i nya kanaler dr att kontinuerligt arbeta
iterativt med de tre S:en, med stdndig sortimentsutveckling,
bevakning av trender, kundbeteenden och segmentering
samt anpassning av saljarbetet. Det ar fraimst arbetet med
de forsta tva stegen, sortiment och segmentering, som ar
beroende av flera strukturerade iterationer. De case som
presenterats tidigare i rapporten, till exempel om Orklas
respektive Arlas framgangsrika kanalarbete, visar med
tydlighet att kanaler sasom foodservice idag utgor en
betydande mojlighet for ménga foretag. Bada foretagen har
utifran tydliga ambitioner fran styrelse och ledning valt att
organisera arbetet i egna affarsomraden och -enheter. Orkla
och Arlas strukturerade arbete i kanalen, utifran en genom-
arbetad strategi och egen organisation, kan darfor tjana
som inspiration for manga foretag i branschen.
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Tillviixt genom en
proaktiv exportstrategi

Manga svenska livsmedelsféretag lyckas inte realisera sin exportpotential. | manga
fall beror det pa ett opportunistiskt synsatt och ett exportarbete som kan liknas
med en reaktiv ordermottagning mot den internationella marknaden. For att
realisera exportpotentialen finns det goda skal for foretagen att arbeta utifran en
strukturerad och proaktiv exportstrategi, nagot som med férdel kan ske i tre steg.

Forsta foretagets affar

Arbeta utifran

Strukturerad
vattenfallsstrategi

idealsegment

Foérsta foretagets affar
1 En exportsatsning som sker utifran en generisk

produkt har lag sannolikhet att lyckas. Ett nytt
marknadsintrade driver 6kade kostnader, vilket gor att ett
hogre pris kravs for att bibehalla produktens marginaler. En
grundforutsattning for en framgangsrik exportsatsning ar
darfor att klargora styrkan i foretagets kiarnaffar, och vilken
del av den som exportsatsningen ska bygga pa. Styrkan kan
till exempel komma frén ett starkt varumarke, en effektiv
produktionsprocess eller unika produktegenskaper. The
Absolut Company, Delibake och Oatly dr bra exempel pa
framgangsrika exportsatsningar utifran styrkan i sin affar.

Arbeta utifran féretagets idealsegment

Manga foretag gor ofta misstaget att fokusera sin

exportsatsning pa hela ldinder. Ménga svenska
foretag har till exempel satsat pa Tyskland, men marknaden
ar mycket stor och valdigt heterogen. Ett fordelaktigt
alternativ dr att istallet utga fran de mest attraktiva konsu-
mentsegmenten, och i ett ndsta steg vilka marknader som
foretaget ska finnas pa. Marknaden behover inte utgoras
av ett land, en storstad kan ofta vara en tillrackligt stor

marknad for manga svenska foretag. I fallet Tyskland
finns det exempelvis signifikanta skillnader mellan konsu-
menter i olika storstéder, till exempel Berlin och Miinchen.
Nar idealsegment identifierats ar det naturligt att ocksa
kartlagga konsumtionsmonstren i olika kanaler — har kan
mycket av logiken i det foregaende avsnittet om kanalval
och kanalstrategi tillampas.

Genomfor en strukturerad satsning

Manga svenska livsmedelsforetag har hamnat i det

som kan kallas for "the export valley of death” - en
halvhjartad exportsatsning som inte lett till 6nskat resultat
ifrdga om tillvixt och 16nsamhet. Detta kommer ofta av en
reaktiv exportsatsning som utan tydlig forankring i styrelse
och ledning vuxit i omfattning och kostnad - utan att for
den delen getts nodviandiga personella och finansiella
resurser for att lyckas. For att en ny exportsatsning ska
na framgang far foretagen inte hamna i ett mellanlége.
Antingen kan satsningen genomforas som ett strukturerat
och kostnadseffektivt pilottest - utifran en sprinklerstra-
tegi, eller genom en langsiktig och ambitios etableringssats-
ning — utifran en vattenfallsstrategi.



Sprinklerstrategi

Sprinklerstrategin ar ratt

approach om foretaget inte kan
avsitta uthalliga personella och finan-
siella resurser. Den ar ocksa fordelaktig
om det finns ménga tinkbara marknader
men fragetecken kring hur konsu-
menter kommer att svara pé foretagets
produkter. Strategin utgar fran ett
tidsbegransat test, till skillnad fran “the
export valley of death” dar foretagen ofta
anstallt séljare och skrivit distributions-
avtal pé langre sikt. Sdledes begriansas
foretagets nedsida, samtidigt som
kostnaden for satsningen blir mer trans-
parent. For att lyckas behover strategin
kunna standardiseras for de marknader
som testas, sé att trial and error-pro-
cessen for de valda marknaderna blir
kostnadseffektiv. Gillette har till exempel
framgangsrikt anvant strategin vid
nylanseringar. Nya produkter lanserats
iflera lander samtidigt vilket gjort det
mojligt att identifiera pa vilka marknader
konsumenterna visar mest intresse for
foretagets produkter. Sprinklerstrategin
passar ocksa bast nar det giller att sikra
ett sa kallat first mover advantage, da det
ar viktigt att vara tidig pd marknaden
inom nya snabbvixande produktkatego-
rier. Om testet identifierar en hog konsu-
mentefterfragan pa ndgon marknad kan
en eventuell ny satsning i regel omsittas i
en vattenfallstrategi.

Vattenfallsstrategi

Vattenfallsstrategin ar ritt approach om foretaget har identifierat

en marknad med hog attraktivitet och har forméagan att avsatta
betydande resurser 6ver tid. Satsningen mot marknaden sker langsiktigt
genom exempelvis ett forvirv, joint venture, nytt dotterbolag eller partner-
skap. Narmast till hands for de flesta livsmedelsforetag, och i synnerhet de
mellanstora, ar ett starkt partnerskap. Ett starkt partnerskap bygger pa en
langsiktig relation, med en hog paverkansgrad och ett msesidigt intresse att
bygga affaren tillsammans. A och O &r hitta en partner som kan representera
produkten vl, inte har en allt for omfattande produktportf6lj och har bra
kontaktnit i 6nskade kanaler. Ett bra exempel pa hur vattenfallsstrategin
anvints pa ett framgangsrikt sétt ar The Absolut Companys intrdde i USA.
Genom ambitidsa, uthalliga och nyskapande marknadsforingskampanjer
samt forvarv av ett distributionsforetag lades grunden for en ordentlig
tillviaxtresa och positionen som ett av varldens storsta vodkaforetag.

Antal marknader
A

Sprmkler- Uthallighet ar
strategi féretagets formaga
@ att avsatta resurser
Sver langre tid utan
>< att fa avkastning.
The export

valley of death

Uthallighet
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Sa Liggs grunden for
langsiktig tillvaxt

Manga svenska livsmedelsféretag verkar pa en marknad som ar mattad,
med hard konkurrens fran saval nationella som internationella aktérer
som tavlar om samma konsumenter med liknande produkter. En sadan
marknad tenderar att narma sig ett nollsummespel, vinner ett foretaget
en konsument, tappar en konkurrent densamma. Tillvaxten blir
begransad och jakten pa konsumenterna kostsam, vilket resulterar i lag
lbnsamhet. For att rada bot pa detta kan féretag med férdel lagga fokus
pa langsiktig tillvaxt.




SVENSKA LIVSMEDELSFORETAG TENDERAR att vara
kortsiktiga i sitt tillvixtarbete - merparten av resurserna
ldaggs pa befintliga kunder och arbetet sker nastan uteslu-
tande inom karnaffaren. For att na en héllbar och langsiktig
tillvaxt kan ett tvddimensionellt angreppssétt anvindas,

det vill séiga att foretagen ser 6ver vilka konsumenter man
vill vinna i framtiden och i vilka affarer man skapar virde
for konsumenterna. I modellen nedan kan foretagen alltsa
forflytta sig ldings med pilens riktning for att lagga grunden
for en langsiktig intéktstillvaxt.

For att rora sig lodritt i modellen kan foretagen arbeta
aktivt med att analysera och bestimma sig for vilka konsu-
menter som ska vinnas 6ver. Som det konstaterats tidigare
irapporten finns tvd omraden som livsmedelsforetagen
kan adressera for att lyckas. For det forsta kan foretagen
bli battre att exponera sig mot och arbeta strukturerat

i tillvixtkanaler, sisom foodservice och servicehandel.

For det andra kan foretagen bli bittre pa att rikta blicken
internationellt och gora ambitiosa satsningar for att vinna
attraktiva konsumentsegment pa utlindska marknader.

For att rora sig vagratt i modellen kan foretagen arbeta med
nya typer av vardeskapande for konsumenterna, utifran
logiken om ett aktivt och resolut portfoljarbete. I ett forsta
steg kan det handla om att bli battre pa att produkt- och
vardeutveckla befintliga produktkategorier och dven borja
arbeta i kategorier som angrénsar till kdrnaffaren. Foretag

Narliggande Helt nya

Vilka konsumenter ska vi vinna?

Befintliga

Karnaffar

Angrénsande Nyskapande
affarer affarer

Var skapar vi varde?

kan med fordel ocksé arbeta strukturerat med att ta sig in

i nyskapande affarer som ligger langre fran kdarnverksam-
heten. I ménga fall kan foretag bli bittre pa att anvinda

en aktiv forvarvsstrategi for att underldtta en satsning pa
helt nya affarer. Nyskapande affarer kan ocksa komma fran
ett vissat innovationsarbete som lagger grunden for nya
produkter med hog originalitet och genomslagskraft (se
aven Mackleans rapport Insikter #10 for mer om detta).
Genom att bygga en sa kallad tvdhant innovationsforméaga,
dér delar av organisationen arbetar mot tillvaxtaffarer

och andra arbetar for att vidareutveckla och effektivisera
befintliga affarer, skapas forutsiattningar for bade tillvaxt
och 16nsamhet.

Sverige har producerat manga varldsledande foretag i flera
olika sektorer genom &ren. Vad som férenar manga av dem
ar en ambition att kontinuerligt identifiera och ta tillvara
pa nya tillvaxtmajligheter. Detta giller exempelvis Atlas
Copcos virldsledande vakuumteknik, H&M:s omfattande
e-handelssatsning och skogsforetagens langsiktiga inves-
teringar i korslimmat tra. Forutsattningarna for svenska
livsmedelsforetag att skapa liknande framgangar ar nu
goda. En vixande befolkning och medelklass, ett 6kat
konsumentfokus pa merviarden som svenska livsmedel kan
erbjuda och en stark privat och offentlig mobilisering kring
vikten av en konkurrenskraftig livsmedelssektor ar alla
exempel pa detta. Potentialen fram till 2030 ar mycket god
- nu ar helt enkelt rétt tid for att satsa pa tillvaxt!

Intakter

A

» Tid
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Infrastruktur for tillvaxt

Att realisera den tillvaxtpotential som finns ar i mangt och mycket en fraga

om enskilda féretags agerande. Det finns dock utvecklingsomraden som

ligger utanfor det enskilda foretagets paverkan. For att lyckas kan foretagen i
branschen arbeta tillsammans med offentliga aktdérer inom tre viktiga omraden.

Okade innovationssatsningar

I flera branschrapporter pekas en 6kad

foradlingsgrad ut som en forutséttning for svensk
tillvaxt. Det giller i synnerhet for export, da svenska
livsmedel med lag foradlingsgrad har svart att havda sig
pa den internationella marknaden. Okad innovation i
branschen, tillsammans med statliga investeringar i FoU,
skapar tillvaxtforutséttningar for svenska livsmedelsforetag
bade nationellt och internationellt. Den FoU som bedrivs
behover vara behovsdriven och ha ett tydligt kommersiellt
fokus, precis som i andra sektorer som exempelvis skogs-
och bilindustrin. Dar har bade svenska och utlandska
aktorer - med statlig uppbackning - genomfort stora
innovationssatsningar som genererat nyetableringar och
okad produktion i Sverige. Genom att pa samma satt
satsa pa uppbyggnad av starka FoU-kluster och centers of
excellence kring livsmedel kan tillvixt framjas. Dessa skulle
exempelvis kunna vara centrerade kring ravaror med unika
forutsattningar att produceras och foradlas i Sverige, som
till exempel havresatsningen ScanOats eller produkter
gjorda av svenska artor.

Oppnade dérrar for export

De konkurrenter som svenska foretag moter

nationellt och internationellt har ofta ett starkt
statligt stod. Betydande resurser liggs bland annat pa att
Oppna dorrar till nya marknader genom olika landsgodkan-
nanden, tillstdnd och stod. Statliga aktorer har som en f6ljd
av livsmedelsstrategin vixlat upp sitt exportarbete — men
jamfort med andra lander finns det behov for ett an mer
offensivt agerande. Mer exportresurser behover tillsittas,
och tillsammans med de producerande foretagen kan nya
marknader 6ppnas upp. Det bedoms ocksa finnas goda
skal att utifran ett tydligare huvudigarskap samordna,
vaxla upp och stirka bearbetningen av utvalda marknader
som idag gors pa manga fronter. Att i framtiden anvinda
Sweden Food Arena for att samordna och koncentrera

exportinsatser, tillsammans med statliga aktorer, kan vara
en vag framéat. De samordnade exportsatsningarna behéver
ske ilinje med satsningar pa att skapa en hog innovations-
och foradlingsgrad, for att pa sé vis ldgga grunden for starka
positioner pa internationella marknader.

Strukturerad kunskapséverféring

Sverige dr pa méanga sitt en ledande industrination

med maénga internationellt framgéangsrika foretag.
Har finns stor kunskap om hur tillvaxt skapas genom
export och innovation. Den kompetensbas och natverk
som byggts upp har stor relevans och virde for svenska
livsmedelsforetag. Genom att arbeta strukturerat med
att skapa kunskapsutbyten mellan livsmedelsforetag och
ledande foretag inom andra sektorer, till exempel telekom,
stal-, fordons- och skogsindustri, kan livsmedelssektorns
formaga att skapa tillvaxt stiarkas. Strukturerad kunskaps-
overforing behover ocksé stimuleras mellan foretag samt
FoU och akademin, till exempel kopplat till arbetet med
industridoktorander.

Innovation

Tillvaxt

Export Kunskapsoverféring

N



Sammanfattning

 Tillvaxten i svensk livsmedelsindustri hammas av tre
tillkortakommanden
Tillvaxten i den svenska livsmedelsindustrin ar lag jamfort
med andra europeiska lander. Mellan 2011 och 2016 lag den
arliga tillvaxttakten i Sverige under EU-snittet och vasentligt
lagre an lander som till exempel Irland och Nederlanderna.
Tre tillkortakommanden hammar tillvaxten. Féretagen brister
i struktur och ambition for export, agerar obeslutsamt i
snabbvaxande produktkategorier samt fokuserar ensidigt pa
dagligvaruhandeln.

o Livsmedelsindustrin kan 6ka omsattningen med
123 miljarder kronor till 2030
Var analys visar att tillvaxtmojligheterna for svenska
livsmedelsforetag ar stora — bade nationellt och internationellt
— om ratt insatser genomférs. Den svenska livsmedelsindustrin
har potential att 6ka omsattningen med 123 miljarder kronor
fram till 2030. Det motsvarar en arlig tillvaxt om cirka 4 %, vilket
ar drygt 2 procentenheter hogre tillvaxttakt an idag.

« Tillvaxt genom ett aktivt och resolut portféljarbete
Pa en marknad med tilltagande konkurrens kan
livsmedelsforetag inte rakna med att befintliga produkter
kommer att driva framtida tillvaxt och lonsamhet. For att
overleva i detta marknadsklimat finns det goda skal for
livsmedelsforetagen att arbeta strukturerat och aktivt med
en produktportfoljstrategi samt agera resolut nar ratt lage

 Tillvaxt genom ett strukturerat kanalarbete
De senaste aren har en snabb omsattningstillvaxt skett inom
andra kanaler an dagligvaruhandeln, exempelvis foodservice
och servicehandel. Genom att ta ett strukturerat grepp om
kanallandskapet och arbeta utifran en skraddarsydd strategi
kan livsmedelsféretagen kapitalisera pa den snabba tillvaxten.

» Tillvdxt genom en proaktiv exportstrategi
De foretag som inte lyckats realisera potentialen pa
internationella marknader har ofta agerat reaktivt och
opportunistiskt. FOr att realisera potentialen finns det goda skal
for foretagen att arbeta utifran en strukturerad och proaktiv
exportstrategi, nagot som med fordel kan ske i tre steg.
Foretagen behover utga fran karnaffaren och vilka styrkor som
exportsatsningen ska bygga pa, fokusera pa idealsegment
snarare an lander samt genomféra en strukturerad satsning,
utifran sprinkler- eller vattenfallsstrategin.

o Infrastruktur for tillvaxt kompletterar féretagens arbete
Det finns viktiga utvecklingsomraden som ligger utanfor
enskilda foretags paverkan, dar livsmedelsforetagen kan
arbeta tillsammans med offentliga aktorer. Genom att bygga
en infrastruktur som bestar av 6kade innovationssatsningar,
oppnade dorrar for export och strukturerad
kunskapsoverforing framjas tillvaxt.

presenterar sig.
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Macklean ar en managementkonsultfirma med fokus pa livsmedels-
branschen. Vi stéder féretag och organisationer i framtidsutmaningar och
strategiska vagval. Det kan handla om tillvaxt, affarsutveckling eller
omorientering av affarerna.

Med vara Insikter skapar vi kunskap och intresse kring aktuella fragor av
strategisk betydelse for branschen. Insikter #11 forklarar vad som bromsar
tillvaxttakten och hur de svenska livsmedelsféretagen kan vaxla upp sitt
tillvaxtarbete.

Hur kan ditt foretag skapa tillvaxt i affarerna?

¢ Finns en aktiv portfoljstrategi och férmagan att agera resolut nar
tillfalle presenteras?

¢ Finns skraddarsydda strategier for prioriterade kanaler och marknader?
¢ Finns en proaktiv exportstrategi med férankring i styrelse och ledning?

Oavsett vilka utmaningar ni har kan Macklean stédja er. Vi tréffas garna
for att diskutera hur vi kan hjalpa er att ta tillvaxtarbetet till nasta niva.

macklean

MACKLEAN INSIKTER #9
Skapar en nulagesbild av loT-
innovationsférmaga och utvecklingen i lantbruket och
identifierar de steg som pekar pa vad svenska aktorer
vardekedjans aktorer kan ta for kan gora for att fa utvaxling pa
att lyfta sitt innovationsarbete. mojligheterna.

MACKLEAN INSIKTER #10
Analyserar branschens

2030: Iramtiden éir gron

1 miljard fler méiinniskor till 2030. Efl
péi svenska livsmedel och skogsprodu
Vem jobbar i framtidens grina niiringsliv?

macklean

MACKLEAN INSIKTER #7

MACKLEAN INSIKTER #8

Belyser skiftet i konsumtionen av Fokuserar pa den framtida
proteiner och fokuserar pa hur utvecklingen av jord- och
livsmedelsindustrin kan tillvarata skogsbruket samt hur det
de nya affarsmaojligheterna som paverkar de som arbetar i
trenden skapar. dessa naringar.
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