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Forord

Denne artikkelsamlingen oppsummerer resultatene fra forskningsprosjektet: "Market-based
value adding and differentiation of salmon”. Prosjektet har vert trearig (2007-2009) og har
vert finansiert av Norges forskningsrad (80%), Fiskeri- og havbruksnaringens
forskningsfond (15%) og Marine Harvest (5%). Prosjektet har vert organisert som et
“kompetanseprosjekt med brukermedvirkning” (KMB) og har hatt en referansegruppe
bestaende av Kristian Prytz (FHL), Paul Aandahl (EFF) og Arne Sgrvig (Marine Harvest).
Utgvende forskere har i hovedsak vert seniorforsker Geir Sogn-Grundvag, Nofima Marked
(prosjektleder) og professor James A. Young, University of Stirling, Skottland. I tillegg har
fglgende bidratt: forsker Oddrun Bjgrklund (Nofima Marked), associate professor Christian
Felzensztein (Universidad Adolfo Ibafiez, Chile), professor Kjell Grgnhaug (NHH),
forskningsassistent Ingelinn E. Pleym (Nofima Marked), fgrsteamanuensis Kare Skallerud
(HHT). To studenter (Sissel H. Samuelsen og Rini Weihe) ved Norges fiskerihgyskole har
skrevet sine mastergradsoppgaver tilknyttet prosjektet. Vi takker alle som pa ulikt vis har
bidratt til prosjektet og haper artikkelsamlingen kan gi gkt forstaelse av produktdifferensiering
og konkurransefortrinn bade for laks og annen sjgmat.

Artikkelsamlingen bestar av fglgende popul@rvitenskaplige artikler:
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2. Samuelsen, S.H. og Sogn-Grundvag, G. (2009) Kan norske laksebedrifter oppna
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Produkt-
differensiering:
hva og hvorfor?

Produktdifferensiering er et begrep som
er mye benyttet bade innen akademia og i
naringslivet. Men hva betyr det a differen-
siere et produkt? Hvilke fordeler kan be-
driftene fa gjennom produktdifferensier-
ing? Og forer ethvert differensierings-
fremstet til suksess for bedriften? Til tross
for at bade begrepet og fenomenet pro-
duktdifferensiering er vel kjent, er svaret
pa disse sparsmalene pa ingen mate gitt.

Formilet med denne artikkelen er d forklare
hva som menes med «produktdifferensier-
ing», og hvordan dette — hvis hensiktsmessig
brukt — kan vere til fordel for bedrifter. Det-
te er seers viktig i dag hvor mange produsen-
ter tilbyr omtrent identiske produkter.

INNLEDNING

Produktdifferensiering blir ofte knyttet til
noe positivt, noe som kan gi bedriftene kon-
kurransefortrinn, okt lonnsomhet og stabil
inntjening. Bedriftsledere, forskere og repre-
sentanter for ulike organisasjoner og myn-
digheter understreker ofte viktigheten av
produktdifferensiering. Produktdifferensi-
ering knyttes ogsa til okt videreforedling i
primarnringer som sjomat og skogbruk.
Gjennom  produktdifferensiering mener
man ogsa d kunne gke verdiskapningen in-

nen en rekke eksportbaserte bransjer hvor
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det tradisjonelt har handlet om standardva-
rer med relativt lav bearbeidingsgrad. Det er
ogsd en antakelse at lonnsomheten er bedre
ved d operere i differensierte markeder med
hoyere grad av bearbeiding enn i markeder
med liten grad av bearbeiding.

Produktdifferensiering kan synes a veere
en slags vidundermedisin som skal kunne
lose de fleste utfordringer norske bedrifter
og bransjer sliter med. Men hva innebaerer
det egentlig d differensiere et produkt?
Hvordan gar man frem for a lykkes med pro-
duktdifferensiering, og er det virkelig slik at
det alltid gir konkurransefortrinn? Og hvor
lenge varer eventuelt slike fortrinn? Svarene
pi disse og liknende sporsmal er pd ingen
mite gitt. Begrepet produktdifferensiering
fremstar ofte som «ullent» og blir sjelden de-
finert av dem som tar det i bruk, heller ikke
av forskerne. Ofte brukes begrepet nermest
synonymt med relaterte begreper som seg-
mentering, bearbeiding, verdiskapning og
produktutvikling. Uklar begrepsbruk er
problematisk fordi det lett forer til misfor-
staelser. Det er heller ikke klart hvordan be-
drifter skal gi frem for & differensiere sine
produkter og tjenester, eller hvilke betingel-
ser som bor foreligge for at de skal lykkes
med det. Det er heller ikke opplagt at pro-
duktdifferensiering gir varige konkurranse-
fortrinn og okt lannsomhet. En vanlig ob-
servasjon er at nar en bedrift introduserer
noe nytt og fordelaktig for kundene, folger
andre bedrifter raskt etter slik at eventuelle
fortrinn hurtig viskes ut.

Et sentralt poeng er ogsa at det a introdu-
sere nye produkter eller forbedringer inne-
baerer at bedriftene ma investere tid og res-
surser i d utvikle nye og antatt bedre losnin-
ger for kundene. Slike investeringer vil ofte
veere mer eller mindre irreversible og lede til
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tap dersom de nye losningene ikke innfrir
forventningene hos kunden. Nir det si
fremholdes at produktdifferensiering kan gi
positive fordeler for bedriftene, er det para-
doksalt at mange produkter ennd fremstér
som lite differensierte. Denne artikkelen tar
sikte pa d avklare noen sentrale forhold
knyttet til begrepet produktdifferensiering.

PRODUKTDIFFERENSIERING

— BEGREPETS INNHOLD OG
DEFINISJONER

Nar man skal forklare hva produktdifferen-
siering innebzrer, er det naturlig a ta ut-
gangspunkt i begrepets to komponenter
«produkt» og «differensiering». Hva er et
produkt, og hva er differensiering? Et pro-
dukt kan karakteriseres ved sine egenskaper,
som kan veere av bade fysisk (konkret) og
ikke-fysisk karakter (abstrakt). Det fysiske
produktet knyttes til konkrete produkt-
egenskaper, som for eksempel konsistensen
til en fiskefilet, fargen pé en bil, renhet av
bensin og s videre. Det vil si hindfaste og
konkrete produktegenskaper. Service og in-
formasjon er eksempler pa abstrakte egen-
skaper. Denne inndelingen av produktet er
hensiktsmessig av flere grunner. Den synlig-
gjor bide hva produktet er, og ikke minst
hva produktet inneholder. For i illustrere
denne todelingen kan man bruke en banan
som eksempel. De fysiske egenskapene er
knyttet til kvaliteten og merkingen. De ikke-
fysiske egenskapene kan gi informasjon om
produktet, eksempelvis om det er okologisk
produsert og/eller om service som leveran-
doren gir til sine kunder. Produkter kan
ogsi karakteriseres pa andre mater, for eks-
empel om de er homogene, det vil siidentis-
ke, eller om de er heterogene, det vil si uli-
kartet. Produkter har med andre ord
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forskjellige egenskaper som kan bidra til &
tilfredsstille behov hos kundene pa ulike
mater. Hvilke egenskaper som er viktige, av-
henger av kundenes preferanser for de ulike
egenskapene. Kjoperens preferanser kan
veere pavirket av mange forhold, slik som
vaner (det produktet kundene vanligvis
kjoper), tilgjengelighet og pris.

Differensiere kommer av det latinske be-
grepet differre, som betyr a skille fra hver-
andre og gjere noe annerledes (Caplex).
Produktdifferensiering innebeerer altsd at
man ensker a fa kundene til a oppfatte pro-
duktet forskjellig fra andre produkter. Alle
produkter kan differensieres ifolge flere for-
fattere (Levitt 1980, Chamberlin 1933). For
at produktdifferensieringen skal vaere hen-
siktsmessig for tilbyderne, ma de tilleggs-
egenskapene man legger i produktet, fore til
at kundene legger merke til og foretrekker
produktet, at egenskapene oppfattes som
noe positivt, og ikke minst at kundene er vil-
lige til & betale for disse. Hensikten med a
differensiere produktene er a skille dem posi-
tivt ut fra konkurrerende produkter. Pi den-
ne maten kan tilbyderne oppna hayere pris
og fi kundene til a ettersporre nettopp disse
produktene. Gar vi tilbake til bananeksem-
pelet ovenfor, kan mulige mater a differen-
siere produktet pa veere ny pakning eller ved
a introdusere et nytt merke. Mange standar-
diserte produkter som i dag finnes pa mar-
kedet, er nettopp blitt differensiert giennom
pakning og merke, slik som melk (Tine, Ku-
melk) og bananer (Chiquita, Bama og Do-
le). Det er ogsa interessant at leveranderene
av elektrisitet og bensin forsoker a differen-
siere sine produkter ved i etablere disse som
merkevarer og «gronn» elektrisitet. Disse
eksemplene viser at det kan veere mulig a dif-
ferensiere produktet ved hjelp av ikke-fysis-
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ke egenskaper, for eksempel med informa-
sjon om okologisk eller miljovennlig pro-
duksjonsmetode.

Uklar begrepsbruk bidrar til forvirring
omkring produktdifferensiering. Et eksem-
pel er hentet fra et foredrag: «Rokelaks kjen-
netegnes ved betydelig produktdifferensier-
ing 1 det franske markedet.» Det er hoyst
uklart hva som menes her. Hvilke egenska-
per som skiller produktet fra andre produk-
ter, siktes det til her? Er det fysiske produkt-
egenskaper som farge, pakningsstorrelse el-
ler spesifikke ikke-fysiske egenskaper som
informasjon om hvordan laksen er produ-
sert? Selv om begrepsbruken er uklar, mang-
ler det ikke pa definisjoner av begrepet. Ta-
bell 1 viser en historisk oversikt over hvor-
dan begrepet er blitt definert.

Studerer vi tabellen narmere, merker vi
oss at et giennomgdende trekk ved disse defi-
nisjonene er a tillegge produktene egenska-
per, bade av fysisk og ikke-fysisk karakter,
som forer til at produktene oppfattes som
forskjellige fra konkurrerende produkter,
slik at nettopp disse differensierte produkte-
ne foretrekkes i en kjopssituasjon.

Shaw (1912) beskriver produktdifferensi-
ering ut fra tilbydernes onske om & mote
kundenes preferanser bedre enn konkurren-
tene, Utgangspunktet for differensieringen
er her kundenes preferanser, hvor man gjen-
nom differensiering kan tilfredsstille kunde-
ne bedre. Ogsd Chamberlin (1933) peker pi
at hensikten med produktdifferensiering er
a skille produkter og service fra en tilbyder
fra en annen tilbyder, med hensyn til ele-
menter som er viktige for kunden, og som
igjen kan bidra til at et av produktene fore-
trekkes. Chamberlin understreker ogséd vik-
tigheten av bade fysiske og ikke-fysiske pro-
duktegenskaper og mener at grunnlaget for
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Tabell 1 Utvalgte definisjoner av produktdifferensiering

«[...] de [selgerne] differensierte et produkt fra standardproduktene, hvor mar-
| kedspris har blitt etablert, og etablerte en effektiv ettersporsel fra det modifi-
| serte produktet med et hoyere prisniva enn for standardvarene.» (s. 710)

«En generell klasse med produkter er differensiert hvis det foreligger en signifi-
kant forskjell mellom produktene (eller service) fra en selger til de andre. Denne
forskjellen kan vaere reell eller ansket, sa fremt det er av betydning for kjeperen
og forer til en preferanse for en produktegenskap over en annen.» (s. 56)

«l sin enkleste form s& handler produktdifferensiering om a boye ettersporselen
til tilbudet. Det er et forsok pa 4 endre helningen pa ettersporselskurven for en

produsents tilbud. [...] Fra et strategisk utgangspunkt, sa sikrer produktdifferen-
siering en viss kontroll av ettersparselen for et produkt gjennom a markedsfore
forskjellen mellom et produkt og produktene fra konkurrerende tilbydere.»

(5. 5-6)

«l en differensieringsstrategi forsoker et firma & vaere unikt innen sin industri
| langs noen dimensjoner som verdsettes av kundene. Den velger en eller flere
attributter som mange kjopere innen industrien oppfatter som viktig, og posi-
sjonerer seg for 8 mote disse preferansene.» (s. 7)

«| markedet er differensiering over alt. Alle — produsenter, agenter, kjgpmenn —
praver konstant & skille sitt tilbud fra alle andre» (s. 2)

«Et produkttilbud er oppfattet av konsumentene som forskjellig fra konkurre-
rende produkter bade gjennom fysiske og ikke-fysiske produktegenskaper, inklu-

dert pris. Perseptuelle forskjeller formet av erfaring, word-of-mouth og
promosjon. Reelle forskjeller er formet av produktkarakteristikker.» (s. 4)

bud.» (s. 743)

«Differensiering eksisterer nar en bedrifts tilbud oppfattes, i noen kjepssitua-
sjoner (eller av noen kunder hele tiden), som bedre enn konkurrentenes til-

produktdifferensiering enten kan vere kon-
kret og/eller abstrakt, eksempelvis produk-
tet, pakking, distribusjon, prestisje og mer-
ke. Mens Shaw konsentrerer seg om kunde-
nes preferanser, si mener derimot Cham-
berlin at produktdifferensiering ofte er en
konsekvens av flere produktutviklingsforsok
med mer eller mindre suksess. Ifolge Cham-
berlin oppstar heterogene tilbud i markedet
som folge av at produsentene forseker 4 tilby
produkter med nye egenskaper, og ikke som
folge av at forbrukerne nodvendigvis etter-
spor disse produktegenskapene slik som
Shaw hevder. Det betyr at ulike onsker i

98

markedene ikke nedvendigvis er avdekket
for en produsent differensierer sine produk-
ter, men at preferansene i markedet utvikles i
takt med tilbudet av produkter, og ved at det
tilbys nye produktegenskaper som tilfreds-
stiller behovene hos kundene ytterligere.
Ifolge Smith (1956) er hensikten med pro-
duktdifferensiering & oke ettersporselen etter
produktet med bakgrunn i hva tilbyderne
onsker 4 levere. Dette er i traid med Chamber-
lin sin oppfatning om at heterogene prefe-
ranser i markedet er styrt ut fra produksjons-
mulighetene til produsentene. Ogsa Porter
har knyttet produktdifferensiering til bade
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fysiske og ikke-fysiske produktegenskaper og
til at dette kan ha mange former som for eks-
empel design, image, teknologi, kundeservi-
ce og forhandlernettverk (Porter 1980). Ifol-
ge Porter kan en bedrift skille seg positivt ut
hvis den tilbyr noe unikt som verdsettes av
kundene mer enn kun lavest mulige pris.

Disse forfatterne har en felles oppfatning
av hva som er hensikten med produktdiffe-
rensiering, men ulike oppfatninger av hva
som er utgangspunktet for differensierin-
gen. De mange og ulike definisjonene bidrar
til begrepsforvirring omkring produktdiffe-
rensiering. Ifolge Sharp og Dawes (2001) er
arsaken til denne uklarheten nettopp at det
ikke foreligger en «universell» definisjon.
Oppsummert kan en si at produktdifferensi-
ering betyr d tilby produkter (bade varer og
tjienester) med egenskaper som er bedre til-
passet kundenes preferanser enn konkurre-
rende produkt, og disse egenskapene ma
kundene veare villige til a betale for (gjen-
nom okt pris og/eller okt lojalitet).

RELATERTE BEGREPER

Begrepet produktdifferensiering blir ofte
forvekslet og brukt synonymt med andre
nert relaterte begreper. Ofte forveksles pro-
duktdifferensiering med markedssegmente-
ring (Dickson og Ginter 1987). Smith (1956,
s.6) definerer markedssegmentering slik:
«Markedssegmentering innebarer  betrak-
te et heterogent marked som flere mindre
homogene markeder. Ved 4 differensiere
produktpreferansene langs viktige markeds-
segmenter, kan kundenes ulike ensker til-
fredstilles bedre.»

Utgangspunktet for begrepene produkt-
differensiering og markedssegmentering er
dermed forskjellige. Markedssegmentering
har til hensikt & identifisere kundenes ulike
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preferanser slik at produkter kan tilpasses
disse, mens produktdifferensieringen har
som utgangspunkt a utvikle nye produkter
for a tilfredsstille kundene bedre.

Mangelen pa en «universell» definisjon er
likevel bare en av drsakene til uklarheten
omkring produktdifferensiering. Ogsd and-
re forhold kan bidra til at en tilbyder fore-
trekkes fremfor andre. Eksempelvis har
noen bedriftsledere bedre kontakt og rela-
sjon med kunden og kan derfor virke mer
troverdige og lojale. Slike forhold kan fore til
at visse produsenter foretrekkes, selv om
kunden ikke har foretatt bevisste valg nar det
gielder produktdifferensiering og eventuelle
forskjeller mellom produktene.

BETINGELSER FOR LONNSOM
PRODUKTDIFFERENSIERING
En rekke betingelser ma oppfylles for at en
bedrift skal kunne differensiere produktene
sine, og for at dette skal veere lonnsomt. Ta-
bell 2 tar for seg ulike forklaringer pa hvor-
dan bedrifter kan oppnd heyere pris som
igjen betyr redusert konkurranse i markedet.
Ut fra tabell 2 ovenfor kan det utledes
noen sentrale forutsetninger som ma ligge til
grunn for at en tilbyder skal kunne differen-
siere produktene sine. Disse er:

I Det ma finnes heterogene preferanser i
markedet.

2 Det differensierte produktet ma vere
bedre tilpasset kundenes preferanser enn
konkurrentenes tilbud.

3 Kostnadene med differensiering ma tje-
nes inn ved at (a) det ma foreligge en beta-
lingsvilje for de differensierte egenskape-
ne, og/eller (b) kundemassen ma vere
stor nok til at produktdifferensieringen
lonner seg.
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Tabell 2 Definisjon pa produktdifferensiering med utgangspunkt i pris eller konkurranse (Sharp og Dawes 2001)

Fokus pa pris

Powers (1991)

«Hensikten med en differensieringsstrategi er knyttet til den ulike oppfatningen
kundene har mellom bedriftens tilbud versus konkurrentenes tilbud [...] Ofte er
differensieringsstrategien et resultat av en selger som ansker 4 etablere/befeste
en bedrifts markedsposisjon eller a forsvare seg mot priskonkurranse.» (s. 119)

Keegan {1'9'95]

«Konkurransefortrinn kan oppnas nar et firma falger en
lavkoststrategi [...], men kan ogsa oppnis ved a differensiere produktene slik at
kundene oppfatter unike fordelene som forsvarer en hayere pris.» (s. 375)

Konkurranse

Mercer (1992)

«Differensiering hviler pa andre faktorer enn pris for &4 demme opp for konkur-
ransen.» (s. 184) «[Differensiering] er praktisk posisjonering av produkter eller
tjenester slik at de er merkbart forskjellig fra konkurrentens produkter.» (s. 264)

Kotler mfl. (1996)

«Differensiering er 4 designe et sett av meningsfulle forskjeller for a skille en
bedrifts tilbud fra konkurrentenes tilbud.» (s. 356)

At det foreligger heterogene preferanser i mar-
kedet, er en forutsetning for at en tilbyder kan
tilby produkter med ulike egenskaper i mar-
kedet. Man kan ofte se at produktutviklings-
forsek igangsettes, hvor denne forutsetningen
tas for gitt. Det forventes at markedets prefe-
ranser er heterogene, og at et hvert produkt-
fremstot vil finne sine markedsandeler. Det er
hoyst usikkert om denne antakelsen er riktig.
Det er heller ikke sikkert at det finnes hetero-
gene preferanser for alle typer produkter.

Det differensierte produktet ma i tillegg
oppfattes som bedre tilpasset kundenes prefe-
ranser sammenlignet med tilsvarende ikke-
differensierte produkter, slik at det differensi-
erte produktet blir foretrukket 1 en kjopssitua-
sjon. Det betyr at dersom en skal tilfredsstille
kundene ytterligere, er det viktig at produkt-
differensieringen forankres i hva kundene fak-
tisk vil ha. Forskjellige kunder har ulike prefe-
ranser, og et differensieringsforsek kan ikke
nodvendigvis tilfredsstille alle preferansene.

Kostnadssiden er ogsa et viktig moment.
Kostnadene med differensieringen ma tjenes
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inn pa en eller annen mate gjennom at mer-
inntektene ved a differensiere produktet er
storre enn merkostnadene. Dette forutsetter
at det foreligger en betalingsvilje i markedet
for disse produktegenskapene. Ovenfor
nevnte vi at kundegrunnlaget md veere til-
strekkelig. Dette skyldes at differensiering
ofte medferer krav til en viss investering som
medforer faste kostnader som ma dekkes inn
(i tillegg til de variable kostnadene). Hvis
kundegrunnlaget er for lite, vil bedriftens
inntjening ikke svare til de faktiske kostna-
dene forbundet med differensieringsproses-
sen. En forutsetning for & differensiere pro-
duktet er altsé at det skal lonne seg, og at be-
driften far dekket inn sine kostnader med
differensiere produktet.

PA HVILKEN MATE KAN PRODUKT-

DIFFERENSIERING VEARE LGONNSOMT?
Lonnsomheten av produktdifferensiering
kan males pé flere miter. For det forste kan
bedriftens marginer ekes, gjennom at be-
driften kan ta heyere pris for det differensi-
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E1

E2

X1 X2

Figur1 Hvordan ettersparselskurven kan endres ved hjelp av produktdifferensiering

erte produktet. For det andre kan produkt-
differensiering beskytte mot konkurranse,
giennom at bedriften blir foretrukket leve-
randor, eller gjennom sdkalte forstemanns-
fordeler. Dette kan ogsd ha en ekonomisk
betydning. I det videre vil disse forholdene
droftes ytterligere.

Forst og fremst kan produktdifferensier-
ing fore til at bedriftens marginer oker fordi
prisen pd det differensierte produktet kan
settes hoyere. I figur 1 er det illustrert hvor-
dan en produsent som gjennom produktdif-
ferensiering meoter en mindre elastisk etter-
sparsel (E2), har en mindre svikt i salget ved
en prisokning enn en produsent som star
overfor mer elastisk ettersporselskurve (E1).
Ved fullkommen konkurranse, se figur 2, er
ettersporselen fullstendig elastisk.

Figur 1 viser hvordan ettersporselen er av-
hengig av pris (P) og mengde (X). Etterspor-
selskurven E1 illustrerer ettersporselskurven
til et produkt som er prissensitivt. Ved d heve
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prisen fra P1 til P2 vil reduksjonen 1 etter-
spurt mengde veere betydelig (a). Ved a diffe-
rensiere produktene kan man oppni at et-
tersporselskurven blir brattere, det vil si at
kundene blir mindre prisfolsomme. I figur 1
illustreres dette med ettersporselskurven E2.
Gjennom en prisendring fra P1 til P2 far
ikke dette de samme konsekvensene for et-
terspurt mengde (b). Altsd er kundenes et-
tersporsel etter produktet mindre folsomt
for prisekninger. Denne prisekningen kan
igien gi bedriften bedre marginer gitt at
kostnadene er dekket inn. Dette forutsetter
som nevnt tidligere at kundene ma vere vil-
lige til 4 betale en merpris for det differensi-
erte produktet.

Dette er ytterligere illustrert i figur 2,
hvor markedstilpasning ved henholdsvis
frikonkurranse og monopolistisk konkur-
ranse er vist.

Ved frikonkurranse hvor tilbyderne (og
kjoperne) er mange og produktene standar-
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Figur 2 Produktdifferensiering — lennsomhet

diserte, er markedspris (Py) lik grenseinn-
tekt (Gl '). I en slik situasjon vil bedriften
produsere til der hvor grensekostnaden’
(GK) skjerer grenseinntekten, ved X,. Ved
vellykket produktdifferensiering star bedrif-
ten overfor en fallende prisettersporselskurve
(E2). Grenseinntekten er her GI,,. Bedriften
vil i en slik situasjon tilby antall produkter X,
til pris P,. Grensekostnaden (GK) er i dette
eksempelet holdt uendret i forhold til frikon-
kurransesituasjonen, og marginene (M) som
kan skapes ved hjelp av produktdifferensier-
ing, er differansen mellom prisen og skja-
ringspunktet mellom grensekostnad (GK)
og grenseinntekt (Gl,,). Denne illustrasjo-
nen viser at giennom a differensiere produk-
tene kan en bedrifts marginer okes. (I realite-
ten vil en prisdifferanse heyst sannsynlig
matte medfore en endring i kostnadsbildet.)
Figur 1 og 2 viser i enkelhet at produktdif-
ferensiering kan gi hoyere pris og okte mar-
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giner for produktet. I tillegg vil kunder som
verdsetter de differensierte produktegenska-
pene, veere mindre tilboyelig til a velge kon-
kurrerende produkter. I figur 2 er det delvis
tatt hensyn til kostnadsaspektet, men figu-
ren har noen begrensninger, spesielt gjelder
dette at grensekostnaden er holdt uendret. I
praksis vil bedriftens differensieringsfrem-
stot ofte fore til okte kostnader.

Ifelge Sharp og Dawes (2001) kan prisen i
figur 1 og 2 byttes ut med andre elementer
som for eksempel produktsortiment og ser-
vice. Gjennom produktdifferensiering kan
bedrifter skape forsvar mot konkurrentene
pa ulike mater. Et slikt forsvar kan vere at
bedriften gjennom i differensiere produkte-
ne sine kan bli foretrukket leverandor eksem-
pelvis fordi de differensierte produktene til-
fredsstiller gitte spesifikasjoner. En annen
grunn kan vere at bedriften oppfattes som
en attraktiv samarbeidspartner. Ser man for
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eksempel pa tilbudet av mat gjennom store
supermarkedskjeder, er dette apenbart. Der-
som en bedrift klarer  etablere gode relasjo-
ner og kontrakter med en eller flere super-
markedskjeder, vil bedriften i mange tilfeller
sikre sin okonomiske posisjon.

Ogsa det a vaere forst ute kan gi bedriftene
fordeler i konkurransen. Dette innebzerer at
bedriften ved & vaere den forste til 4 tilby nye
produkter kan skaffe seg fortrinn som igjen
gir okonomiske fordeler (Lieberman og
Montgomery 1988). Lieberman og Montgo-
mery (1988) hevder at fordelene med i veere
forst ute kan veere flere, sd som at det a veere
forst ute «binder kunden». Har bedriften
maktet a tilby et attraktivt differensiert pro-
dukt, vil kundene veere tilbayelig til a holde
seg til dette sd lenge det oppfattes som bedre
enn alternative produkter. Denstadli, Lines
og Grenhaug (2005) peker pid at 4 veere fors-
temann kan gi fortrinn pa to mater. For det
forste giennom posisjonering, ved at en fors-
temannsbedrift kan etablere hindre som et-
terfolgende bedrifter md overkomme. Den
andre dimensjonen Denstadli, Lines og
Gronhaug peker pd, er at rekkefolgen tilby-
derne entrer et marked pad, pavirker hvordan
konsumentene bearbeider informasjon og
skaper holdninger til produkter. Det dreier
her seg om at den bedriften som er forst ute,
oftere vil fa okt oppmerksomhet og oppfat-
tes mer positivt enn bedrifter som «henger
seg pd», og at denne positive oppfatningen
kan vedvare over tid. Det betyr at en bedrift
giennom produktdifferensiering og ved a
veere forst ute kan redusere risikoen for «gra-
tispassasjerer», det vil si bedrifter som ko-
pierer det differensierte produktet og forse-
ker a «stjele» kundene, og pd den maten ska-
pe imitasjonshindre for andre bedrifter. Med
dette menes at bedriften kan definere en
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produktkategori, slik at produkter oppleves
som prototyper andre produkter blir malt
etter, og som det dermed blir vanskeligere &
kopiere. Det d vaere forst ute kan ogsa gi be-
driften mulighet til & sikre seg tilgang til vik-
tige ressurser. For mange naringsmidler er
dette relevant siden tilgangen til naturres-
surser, slik som skogarealer og oppdrettslo-
kaliteter, som regel ikke er ubegrenset.

Ovenfor ble det nevnt at en bedrift kan
oppna ferstemannsfordeler ved a sikre seg
naturressurser. Men dette kan ogsa gi ulem-
per for bedriften. For noen ar tilbake var pri-
sen pa laksekonsesjoner i Norge meget hoy
og stigende, samtidig som prisen pa laks i
markedet var meget god. Derfor foretok en
rekke selskaper store investeringer i opp-
drettsanlegg for d sikre seg konsesjoner. Etter
noen fa dr falt prisen pé laksekonsesjoner be-
tydelig, samtidig som prisen pa laks i marke-
det gikk ned. Konsekvensene for enkelte be-
drifter ble fatale. I tillegg vil slike forste-
mannsfortrinn vere avhengig av bide pro-
duktet og markedet.

Det a utvikle nye differensierte produkter
krever bade tid og ressurser, og hvis resultatet
er mislykket, kan det pafere bedriften bety-
delige tap. Tellis og Golder (1996) som stu-
derte utviklingen av 50 produktkategorier fra
sin spede begynnelse, fant at fiaskoraten for
markedspionerene var 47 % (og fiaskoraten
ville veert langt hoyere dersom mislykkede
produktkategorier ogsd hadde vert inklu-
dert). Tellis og Golder fant ogsd at etterfol-
gende bedrifter var vel sd konkurransedykti-
ge og tilbod vel s attraktive produktegenska-
per slik at de tiltrakk seg kundene.

AVSLUTNING

Formdlet med denne artikkelen har veert d be-
lyse hva som menes med produktdifferensier-
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ing, inkludert hvilke fordeler det kan gi, og
under hvilke betingelser. Diskusjonen over vi-
ser at produktdifferensiering kan gi okt lonn-
somhet for en bedrift dersom den gjennom a
tilby nye attraktive produkter klarer a oppfat-
tes som attraktiv i markedet. Dette forutsetter
at det foreligger heterogene preferanser i mar-
kedet, at det er betalingsvilje hos kundene for
de differensierte produktegenskapene, og at
kundemassen er tilstrekkelig stor slik at lenn-
somhet oppnds. Disse betingelsene tas ofte for
gitt, men produktdifferensiering kan forst bli
vellykket nar disse kravene er oppfylt. Lonn-
somheten av produktdifferensieringen kan
oppnads pa ulike mater. Forst direkte gjennom
heyere priser og marginer, men ogsa indirekte
ved at bedriften blir foretrukket leverander, at
den oppnir bedre forsvar mot konkurrente-
ne, giennom imitasjonshindre, eller at kunde-
ne forblir lojale.

NOTER

1 Grenseinntekt er inntektsokning ndr produsert
kvantum eker med én enhet.

2 Grensekostnad er kostnadsekning nar produ-
sert kvantum eker med én enhet.
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Kan norske laksebedrifter
oppna konkurransefortrinn
giennom differensiering?
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Produktdifferensiering har blitt et populert
begrep som ofte knyttes til positive resultater
som gkt bearbeidingsgrad, stabile priser, god
fortjeneste og konkurransefortrinn. Men er det
mulig & oppnad slike gode resultater innen sjg-
matneringen hvor standardprodukeer, store
produksjonsvolum og lave kostnader far mest
oppmerksomhet? I denne artikkelen spgr vi om
norsk laks kan differensieres og hvilke fordeler
som eventuelt kan oppnds med dette.

Hva er differensiering?

Differensiering kommer av det latinske begrep-
et differre, som betyr & skille fra hverandre og
gjore noe annerledes. Differensiering innebzrer
derfor at bedriften tilbyr noe som oppfattes som
unikt og verdifullt av kundene. For at differ-
ensieringen skal vaere hensiktsmessig ma kund-
ene legge merke til og foretrekke den eller de
egenskapene ved produktet som tilbys (Bjgr-
klund, Sogn-Grundvig, Grgnhaug og Skalle-
rud, 2008). I tillegg ma kundene veere villige til
4 betale en merpris som minst forsvarer bedrift-
ens kostnader forbundet med utvikling og
markedsfgring av produktet. En annen forut-
setning for differensiering er at det eksisterer
heterogene kundepreferanser. Sagt pd en annen
madte: hvis alle kundene gnsker det samme pro-

duketet er det ikke grunnlag for differensiering.
Hyvilke egenskaper som kan bidra til & differ-
ensiere et produkt begrenses bare av bedrifters
villighet og evne til 4 identifisere og utnytte nye
muligheter (Barney, 2007).

Vellykket differensiering leder til lojale
kunder som vil kjgpe produktet igjen. Lojale
kunder utgjgr en viktig inngangsbarriere for
konkurrenter fordi kundene er lite villige til &
skifte leverandgr (Porter, 1980). Bedrifter kan
oppnd lgnnsomhet over bransjegjennomsnittet
dersom prisen pa sikt overstiger kostnadene ved
4 utvikle, selge og markedsfgre et differensiert
produkt (Porter, 1985). Fordelene ved differ-
ensiering kan imidlertid forvitre over tid fordi
kundene blir vant til produktegenskapene,
fordi konkurrenter imiterer disse egenskapene,
eller pd grunn av konkurranse fra lavt prisede
substitutter (Rangan & Bowman, 1992).

Differensiering og
konkurransefortrinn

For & lykkes med differensiering over tid er det
avgjgrende at vektlagte produktegenskaper er
basert pd unike ferdigheter og/eller ressurser
som gir bedriften mulighet til & skape unik
verdi for kundene — som bidrar til positive
resultater for bedriften. Dette illustreres i figur
1.

Unike ferdigheter henspeiler pd den seeregne
kompetansen de ansatte i en bedrift innehar. Et
eksempel pd slike ferdigheter er overlegen
teknologisk kompetanse som kan bidra til sta-

Kilder til fortrinn
Unike ferdigheter
Unike ressurser
— ——=kostnader

Konkurranseposisjon
Heyere verdi for kunden
Lavere relative

Resultater
Kundetilfredshet
Kundelojalitet
Markedsandeler —
Profitt

Investering av overskudd for
vedlikehold av fortrinn

FIGUR 1

Konkurransefortrinnsmodell (Day & Wensley, 1988).
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bilt hgy produktkvalitet. Andre ferdigheter kan
veere hensiktsmessig organisasjonsstruktur som
gir bedriften mulighet til raske & fange opp og
utnytte nye muligheter i markedet. Unike res-
surser er knyttet til bedriftens mer konkrete
egenskaper. Disse kan for eksempel ligge i
skalafortrinn i produksjon eller gunstig geo-
grafisk lokalisering som gir bedriften fortrinn
fremfor konkurrentene. Det er imidlertid ofte
kombinasjonen av bedriftens unike ferdigheter
og ressurser som bidrar til konkurransefortrinn.
Det er derfor mulig & forklare forskjeller i
bedrifters konkurranseevne ut i fra deres porte-
folje av ferdigheter og ressurser (Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1984).

Ifplge modellen til Day og Wensley (1988)
kan bedrifter som evner 4 utnytte sine unike
ferdigheter og ressurser til & skaffe seg en
gunstig konkurranseposisjon, oppnd positive
resultater 1 form av kundetilfredshet,
kundelojalitet, markedsandeler og profitt.
Fortjeneste som erverves gir mulighet til &
reinvestere i unike ferdigheter og ressurser
som bidrar til & opprettholde bedriftens kon-
kurransefortrinn over tid.

Imitasjon av differensierte produkter

Bedrifter som klarer 4 skape et unikt produkt
som gir god lgnnsombhet tilerekker seg ofte opp-
merksomhet fra konkurrenter. Nar et produkt
presenteres i butikkhyllene, kan det vaere rela-
tivt enkelt for konkurrentene 4 avslgre produkt-
ets unike egenskaper. Og med hip om & oppnd
lignende resultater forsgker de gjerne & kopiere
produktet. Differensieringen bgr derfor vaere
basert pd kilder til konkurransefortrinn som er
vanskelig og kostnadskrevende for konkurrent-
ene & imitere. Fire forhold bidrar i seerlig grad
til at imitasjon kan veere vanskelig og kost-
nadskrevende (Barney, 2007): Unike historiske
forhold, komplekse drsakssammenhenger, sos-
ial kompleksitet og patentrettigheter. Unike
historiske forhold er basert pd den enkelte
bedrifts evne til 4 erverve, utvikle og utnytte
ressurser som er betinget av tid og sted.
Eksempler pd dette er gunstig geografisk lokal-
isering og etableringstidspunkt som gir sveert
god tilgang til ressurser, naerhet til markedet,
eller som gir grunnlag for merking basert pd
region eller sted. For konkurrerende bedrifter
vil det ofte veere vanskelig og kostnadskrevende



aktuelt

Produktkvalitet (5)

Hoy stabil produktkvalitet. Herunder: «det beste av det beste», ferskhetsgaranti, smak, mye fett og fast
tekstur, fettinnhold, kjottfarge, mye fett og farge, stabil leveranse av stor fisk hele éret, lavt kimtall

egnet til sushi og sashimi.

Merkevare (4)

Merke assosieres med ulike egenskaper som hay kvalitet og eksklusivitet.
Historiefortelling knyttet til oppdrettsvilkér og opprinnelsessted.

Geografisk lokalisering (3)

Nord-Norge: rent kaldt klart vann, «<smaken av Arktis», lysforhold (midnattssol, marketid, nordlys),
lavere vekst som gir god smak og fastere tekstur, mye strgm som gir stor utskiftning av rent vann.

Teknologi (3)

Pre-rigor filetering.
Patentert produksjonsprosess for superfersk laks.

Patentert innfrysningsteknologi for hurtig frysing av pre-rigor fileter og filetporsjoner.

Avansert innfrysningsteknologi for hel pre-rigor laks.

Vertikal integrasjon/sporbarhet (3)

Kontroll over hele verdikjede fra rogn til ferdig produkt — kan dokumentere hele oppdrettsprosessen

for kundene.

Etableringstidspunkt (3)

Vere forst i markedet med differensierte produkter. «<Befeste» posisjon i markedet og opparbeide
kiennskap og relasjoner til kunder fgr andre kommer inn.

Produktbredde (2)

Totalleverandgr av fersk og fryst hel og bearbeidet laks.

Okologisk produksjon (2)

Fokus pa reduksjon av medisiner/kjemikalier (ved bruk av leppefisk), laksefor basert pa avskijaer, osv.

Sertifisert under ulike pkologiske merkeordninger.

Tradisjon, kunnskap og kultur (2)

Vektlegger tradisjon og fagkunnskap bygget opp over mange ér.
Kunnskap, kompetanse og positiv kultur for differensiering.

Kunderelasjoner (1)

Bygd opp over flere &r. Bidrar til bedre kommunikasjon og produktutvikling.

TABELL1

Identifiserte differensieringsdimensjoner (antall ganger nevnt i parentes)

4 imitere slik lokalisering pd et senere tids-
punkt.

Komplekse drsakssammenhenger innebearer
at det kan vere vanskelig for konkurrentene &
forstd ngyaktig hva som bidrar til konkurranse-
fortrinn — noe som vanskeliggjgr imitasjon.
Dette fordi den drsaksmessige sammenhengen
mellom ferdigheter/ressurser og oppnddde kon-
kurranseposisjoner og resultater kan vaere uklar
(Reed & DeFillippi, 1990). Imitasjon kan ogsd
vaere vanskelig og kostnadskrevende ndr kon-
kurransefortrinn er basert pé sosialt komplekse
ferdigheter og ressurser. Eksempler pé slike sos-
iale komplekse egenskaper er organisasjons-
kultur, bedrifters positive omdgmme og nere
relasjoner til viktige kunder, leverandgrer og
andre sentrale aktgrer. Det er bade tids og kost-
nadskrevende 4 bygge opp slike sosialt kom-
plekse ressurser.

Patenterte produkter og produksjonspro-
sesser kan gi en viss beskyttelse mot imitasjon.
Hvor god beskyttelse patentet gir avhenger av
flere forhold, inkludert hvor lenge patentet
varer og i hvilket geografisk omrdde det gjelder.
Og videre om det er mulig 4 lage lignende pro-

dukter uten & komme i konflikt med patentet
og uten at kostnadene blir for store.

Hvordan differensieres norsk laks?

Gjennomgangen over viser at det er mulig for
bedrifter 4 erverve seg ferdigheter og ressurser
som kan gi grunnlag for konkurransefortrinn
gjennom differensierte produkter. Hva med
norske laksebedrifter? Er de i stand til & oppnd
konkurransefortrinn og lgnnsomhet gjennom
differensiering? For 4 belyse disse spgrsmalene
ble ledelsen i seks norske laksebedrifter inter-
vjuet. De inkluderte bedriftene ble valgt fordi
de alle gjgr iherdige forspk pa & differensiere
sine produkter. Gjennom intervjuene spurte vi
ledelsen om de forsgker 4 skille sine produkter
fra konkurrentenes — og i tilfelle hvordan. Vi ba
om inngdende beskrivelse av de ulike differensi-
eringsforspkene. Totalt ble ti ulike differensier-
ingsdimensjoner identifisert. Disse er present-
ert i tabell 1.

Tabell 1 viser at produktkvalitet og merke-
vare er de mest «populere» differensierings-
dimensjonene blant de seks bedriftene, men

norsk fiskeoppdrett

ogsd at geografisk lokalisering, teknologi, verti-
kal integrasjon og fordelene med & vere fgrst
ute trekkes frem av halvparten av bedriftene.
Det at seks av de ti differensieringsdimensjoner
benyttes av halvparten eller flere betyr at
bedriftene langt fra er alene om sine strategier.
Tabellen viser ogsd at de ulike dimensjonene
er basert pa en rekke ulike typer ferdigheter som
inkluderer kompetanse innen organisering,
markedsfgring, relasjonsbygging og produk-
sjon, i tillegg til mer fysiske ressurser som
gunstig lokalisering, teknologi og vertikal
integrasjon. Det relativt hgye antallet identifi-
serte differensieringsdimensjoner illustrerer at
bedriftene vektlegger mange og til dels ulike
kilder til konkurransefortrinn. Dette er i trad
med antagelsen om ressursheterogenitet som
innebzrer at enhver bedrift bestar av en porte-
fglje av ferdigheter og ressurser, som bidrar til
den enkelte bedrifts konkurransefortrinn.
Tabellen viser videre at flere av dimensjon-
ene er relaterte. Teknologi bidrar for eksempel
til hgy kvalitet som igjen forsgkes knyttet til
merkenavn. Geografisk lokalisering bidrar til

seregne egenskaper ved produktene som bygg- mp
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TABELL 2
Unike Komplekse Sosial Patent Konkurranse- Analyse av
historiske arsaks- kompleksitet fortrinn differensierings-
forhold sammenhenger dimensjonene
Produktkvalitet XX X X Ja/Nei* Midlertidig
Merkevare XXX XX XX Nei Varig
Geografisk lokalisering XX(X) X X Nei Midlertidig/Varig
Teknologi XX X X Ja Midlertidig
Vertikal
Integrering/ XX X X Nei Midlertidig
Sporbarhet
Etableringstidspunkt XXX X XX Nei Midlertidig
Produktbredde X X X Nei Svakt/Midlertidig
Dkologisk produksjon XX X X Nei Midlertidig
Tradisjon, kunnskap og kultur XX X XX Nei Midlertidig
Kunderelasjoner XX X XXX Nei Midlertidig

*To av de fem bedriftene som trekker frem produktkvalitet benytter patentbeskyttet teknologi.

es inn i merkenavn. Det er verd & merke seg at
egenskapene knyttet til nordnorske forhold
primart gjelder abstrakte produktegenskaper
som at laksen er oppdrettet i rent og kaldt vann
under arktiske lysforhold.

Hvilke fordeler oppnas ved
differensiering?

Et sentralt spgrsmal er hvilke positive resultat-
er bedriftene eventuelt oppndr gjennom sine
differensieringsstrategier. Det er imidlertid
vanskelig & besvare dette spgrsmalet direkte.
Respondentene gnsket ikke & gd i detalj om
hvilke fordeler de eventuelt oppnddde for sine
differensierte produkter. Et viktig poeng er
ogsa at de fleste av respondentbedriftene er i en
oppstartsfase i forhold til sin satsing pd differ-
ensierte produkter — noe som innebearer at for-
ventede resultater ikke har materialisert seg
ennd. Men pd generelt grunnlag ble fplgende
fordeler med differensiering trukket frem:
«hgye priser», «mer stabile priser», «gkt lgnn-
somhet», «positivt omdgmme», «intern
motivasjon» og “langsiktige kontrakter”.

Vi kan imidlertid fd en viss innsikt i hvor
«gode» de ulike strategiene er ved 4 analysere
hvor vanskelig og kostnadskrevende de ulike
differensieringsdimensjonene er & imitere for
konkurrenter. Tabell 2 presenterer en slik ana-
lyse. Analysen er en vurdering av i hvilken grad
hver enkelt differensieringsdimensjon er basert
pa de fire kriteriene diskutert foran: (1) unike
historiske forhold, (2) komplekse drsakssamm-
enhenger, (3) sosial kompleksitet og (4) pat-
entrettigheter. Hver enkelt dimensjon er vurd-
erte pd fglgende méte: X = iliten grad, XX = til
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en viss grad, XXX = i stor grad. Dersom en dif-
ferensieringsdimensjon «i stor grad» er basert
pa for eksempel unike historiske forhold, indik-
erer det at det vil vaere vanskelig og kost-
nadskrevende for konkurrenter & imitere denne
strategien. En samlet vurdering av de fire krit-
eriene gir grunnlag for 8 hevde om de ulike dif-
ferensieringsdimensjonene resulterer 1 et
<<SVakt>>, <<midlertidig», eller «Varig» konkurr-
ansefortrinn.

Det ma bemerkes at analysen i tabell 2 er
mer & betrakte som en generell vurdering av de
ulike differensieringsdimensjonene heller enn
en analyse av de konkrete tilfellene vi avdekket
i studien. Dette fordi flere av bedriftene har
kommet relativt kort i sine differensieringsfor-
spk noe som gjgr det vanskelig & vurdere disse
helt konkret. I tillegg vanskeliggjgres analysen
av at opptil fem ulike bedrifter gjpr delvis ulike
ting under en enkelt dimensjon — som for
eksempel & fokusere pd ulike egenskaper ved
produktkvalitet.

Tabell 2 viser en rekke interessante forhold.
For eksempel at "unike historiske forhold” er
viktigst for & oppnd markedsposisjoner som er
vanskelig og kostnadskrevende for konkurrent-
er 4 imitere. Sosial kompleksitet er ogsa viktig
for flere av differensieringsdimensjonene, mens
komplekse &rsakssammenhenger i liten grad
bidrar i samme retning. To av bedriftene
benytter en patentbeskyttet produksjonstekno-
logi. I prinsippet skal dette gi beskyttelse mot
imitasjon, men i den virkelige verden er dette
langt fraalltid tilfelle fordi konkurrenter kan ta
i bruk lignende teknologi. Ledelsen i de to
bedriftene synes & vere inneforstitt med dette,
men hdper bdde at kundene skal foretrekke
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deres produkt og at de vil dra fordeler av & ha
vaert fgrst ute.

Syvav de ti differensieringsdimensjonene er
vurdert 4 kunne gi midlertidige konkurranse-
fortrinn. N4 er det selvsagt ingenting som varer
evig — heller ikke konkurransefortrinn — men
analysen viser at merkevare er den eneste differ-
ensieringsstrategien som kan gi et «varig» kon-
kurransefortrinn. Dette forutsetter imidlertid
at tilstrekkelig mange kunder verdsetter og
foretrekker merkevarens egenskaper, at kund-
ene over tid blir lojale og at betalingsviljen er
hgy nok til & gi lannsomhet. Nér en merkevare
itillegg er basert pa mer eller mindre unike, og
verdsatte egenskaper knyttet til geografisk lok-
alisering som er vanskelig 4 kopiere, styrkes
merkevarens posisjon. Det kan ogsd vaere van-
skelig for konkurrenter & forstd ngyaktig hva
(eller hvilke produktegenskaper) det er som
gjor at kunder foretrekker og blir lojale mot en
merkevare, noe som ogsd vanskeliggjor imita-
sjon. Dersom en merkevare oppndr et positivt
omdgmme i markedet — for eksempel knyttet
til spesielle egenskaper ved produktkvalitet —
representerer dette en sosial kompleks relasjon
som kan vere svaert verdifull og vanskelig &
imitere (Barney, 2007). Det ma imidlertid und-
erstrekes at ingen av bedriftene i utvalget kan
sies 4 ha oppnddd varig konkurransefortrinn
basert pd sine differensierte merkevarer. Til det
er de kommet for kort i sine prosjekter.

Avslutning

Formélet med denne artikkelen har veert &
belyse spgrsmalet: «Kan norske laksebedrifter
oppné konkurransefortrinn gjennom  differ-



ensiering?» Basert pd vdre observasjoner er svar-
et positivt, men med flere forbehold. For det
fgrste bidrar de fleste av de identifiserte differ-
ensieringsdimensjonene kun til midlertidige
konkurransefortrinn. Dette betyr at konkurr-
anseposisjonene mé utvikles og vedlikeholdes
for & opprettholde fortrinnet (jfr. figur 1). For
det andre har de fleste av bedriftene kommet
relativt kort med sine prosjekter. For at de skal
kunne utnytte sitt potensial til profitable mark-
edsposisjoner, er det avgjorende at de har til-
strekkelige ressurser og ferdigheter til 4 gjenn-
omfgre satsingene slik at tilstrekkelig antall loj-
ale kunder kan sikres.

Denne studien har ikke inkludert alle lakse-
bedrifter i Norge som forsgker & differensiere
sine produkter. Dette betyr at vi neppe har
identifisert alle anvendte differensierings-
strategier. Det er selvsagt ogsd mulig at det
finnes differensieringsstrategier blant laksepro-
dusentene i andre land som ikke er tatt i bruk av
norske lakseprodusenter. Som Barney (2007)
pépeker er det bare bedriftenes kreativitet som
setter grenser for hvordan produkter kan differ-
ensieres.

I denne studien har vi vurdert de ulike dif-
ferensieringsdimensjonene enkeltvis. Det er

opplagt at bedrifter som klarer 4 utnytte og
utvikle ferdigheter og ressurser som gir grunn-
lag for en portefglje av etterspurte egenskaper
vil kunne oppnd profitable konkurranseposi-
sjoner. Med andre ord er en bedrifts konkurr-
ansefortrinn et resultat av dens evne til & sette
sammen ferdigheter og ressurser i en kombina-
sjon som er vanskelig for konkurrenter 4 gjen-
skape (Salaman & Asch, 2003).

Funnene fra studien kan imidlertid gi lakse-
bedrifter oversikt over noen mulige differensi-
eringsalternativer for norsk oppdrettslaks — og
hvor nyttige disse kan vere med tanke pd
utvikling av konkurransefortrinn. Det frem-
satte teoriperspektivet og ikke minst analyse-
verktgyet presentert i tabell 2 kan dessuten
benyttes for & analyser bdde egne og andre
bedrifters differensieringsfremstgt og konkurr-
ansefortrinn.
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Produktdifferensiering
| SKOtSK lakseindustr

GEIR SoGN-GRUNDVAG, NOFIMA MARKED
James A. Young, UNIVERSITY OF STIRLING
geir.sogn-grundvag@nofima.no

Den skotske laksenaringen har en sterk mark-
edsposisjon i sine hovedmarkeder Stor-
britannia og Frankrike. Skotsk opprinnelse og
hgy kvalitet underbygd av generiske merker
som Tartan Quality Mark og Labell Rouge har
bidratt til hgy status og pris. Men det kan
argumenteres for at den sterke posisjonen til
skotsk laks stadig utfordres. Skotske lakseopp-
drettere har betydeligere hgyere produksjons-
kostnader enn oppdrettere i Norge (Liabg, et
al. 2007). I tillegg ser skotsk lakseproduksjon
ut til 4 ha nddd sitt maksimale produksjons-
volum siden produksjonen har vert stabil
rundt 130-140 tusen tonn de siste ti drene
(Fisheries Research Services, 2001; 2008). 1
Norge har lakseproduksjonen mer enn doblet
seg i samme tidsperiode til en totalproduksjon
pd 741 000 tonn i 2008 (Kjgnhaug, 2009).
Dette betyr at tilbudet av laks som ogsd er pro-
dusert med lavere kostnader har gkt betrakte-
lig. I noen markedssegmenter kan ogsd laks
mgte konkurranse fra nye oppdrettsarter som
tilapia og pangasius i tillegg til andre protein-
kilder som rgdt og hvitt kjgtt.

I denne artikkelen undersgker vi i detalj
hvordan seks utvalgte skotske lakseprodusent-
er forsgker & vedlikeholde eller forbedre sine
markedsposisjoner. De seks bedriftene varierer
i stgrrelse fra en liten oppdretter med cirka
1 000 tonn drsproduksjon til noen av de stgrste
oppdretterne i Skottland, og inkluderer ogsd et
lite laksergkeri. Bedriftenes differensierings-
strategier blir beskrevet og deretter analysert i
forhold til om de bidrar til konkurransefor-
trinn. Bedriftene ble besgkt og topplederne
intervjuet. I tillegg intervjuet vi ogsé en rekke
aktgrer i ulike ledd i verdikjeden for laks.
Dette inkluderte en forskningsbedrift som
jobbet med laksef6r, den skotske lakseprodus-
entorganisasjonen (SSPO), i tillegg til en rekke
grossister, fiskehandlere, restauranter og inn-
kjppsansvarlige for fisk hos Waitrose og
Harrods. Disse intervjuene ga ytterligere inn-
sikt i de ulike bedriftene og deres strategier.
Alle intervjuene ble gjennomfgrt i 2008 og
2009.

Teoretisk perspektiv

P4 grunn av den sterke markedsposisjonen til
skotsk laks synes det logisk og fokusere pa
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1 denne artikkelen undersgker vi i detalj hvordan seks utvalgte skotske lakseprodusenter forsgker &
vedlikeholde eller forbedre sine markedsposisjoner. Et interessant sparsmal sett med norske gyne er
om norske laksebedrifter lokalisert i Norge har noe a lzere av sine skotske kolleger? Foto NF.

hvordan skotske bedrifter forsgker & differensi-
ere sine produkter. Dette reflekteres i det
teoretiske perspektivet som ligger under
denne studien. I en artikkel i Norsk Fiskeopp-
drett i oktober 2009 har vi skissert et slikt per-
spektiv (Samuelsen & Sogn-Grundvég, 2009).
Argumentene er som fglger: Differensiering
innebearer at bedriften tilbyr noe som oppfatt-
es som unikt og verdifullt av kundene. Vel-
lykket differensiering leder til lojale kunder
som vil kjgpe produktet igjen. Lojale kunder
utgjér ogsd en viktig inngangsbarriere for kon-
kurrenter fordi kundene er lite villige il &
skifte leverandgr (Porter, 1980). Bedrifter kan
oppné lgnnsomhet over bransjegjennomsnitt-
et dersom prisen pd sikt overstiger kostnadene
ved & utvikle, selge og markedsfgre et differ-
ensiert produkt (Porter, 1985). Fordelene ved
differensiering kan imidlertid forvitre over tid
fordi kundene blir vant til produktegenskap-
ene, fordi konkurrenter imiterer disse egen-
skapene, eller pd grunn av konkurranse fra lavt
prisede substitutter (Rangan & Bowman,
1992).

Differensieringen bgr vere basert pé kilder
til konkurransefortrinn som er vanskelig og
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kostnadskrevende for konkurrentene & imit-
ere. Fire forhold bidrar i serlig grad til at
imitasjon kan veere vanskelig og kostnadskrev-
ende (Barney, 2007): Unike historiske forhold,
komplekse drsakssammenhenger, sosial kom-
pleksitet og patentrettigheter. Unike histor-
iske forhold er basert pa den enkelte bedrifts
evne til 4 erverve, utvikle og utnytte ressurser
som er betinget av tid og sted, for eksempel
gunstig geografisk lokalisering eller etabler-
ingstidspunkt som gir unik tilgang til ressurs-
er, nerhet til markedet, eller som gir grunnlag
for merking basert pd region eller sted. Kom-
plekse drsakssammenhenger innebarer at det
kan veere vanskelig for konkurrentene 4 forstd
ngyaktig hva som bidrar til konkurransefor-
trinn —noe som vanskeliggjgr imitasjon. Dette
fordi den drsaksmessige sammenhengen mell-
om ferdigheter/ressurser og oppnddde kon-
kurranseposisjoner og resultater kan vere
uklar (Reed & DeFillippi, 1990). Imitasjon
kan ogsd vere vanskelig og kostnadskrevende
ndr konkurransefortrinn er basert pa sosialt
komplekse ferdigheter og ressurser. Eksempler
pd slike sosialt komplekse egenskaper er
organisasjonskultur,  bedrifters  positive



omdgmme og nere relasjoner til viktige kund-
er, leverandgrer og andre sentrale aktgrer. Det
er bdde tids- og kostnadskrevende & bygge opp
slike sosialt komplekse ressurser. Patenterte
produkter og produksjonsprosesser kan gi en
viss beskyttelse mot imitasjon. Hvor god
beskyttelse patentet gir avhenger av flere for-
hold, inkludert hvor lenge patentet varer og i
hvilket geografisk omride det gjelder. Og vid-
ere om det er mulig 4 lage lignende produkter
uten 4 komme i konflikt med patentet og uten
at kostnadene blir for store.

Identifiserte differensierings-
dimensjoner

Gjennom intervjuene spurte vi ledelsen om de
forsgker 4 skille sine produkter fra konkurrent-
enes — og i tilfelle hvordan. Vi ba om inngé-
ende beskrivelse av de ulike differensierings-
forsgkene. Totalt ble 13 ulike differensierings-
dimensjoner identifisert. Disse er presentert
nedenfor (antall ganger nevnt i parentes).

Kunderelasjoner (6): Alle de seks bedriftene
vektla kunderelasjoner som en viktig méte &
differensiere seg fra konkurrentene pd. To av
bedriftene oppgir & ha nere relasjoner til
kjente kokker som opptrer som viktige
ambassadgrer for produktene. Lederen for en
av disse bedriftene sier at deres markedsfgr-
ingsstrategi i stor grad er basert pd «celebrity
endorsement and word-of-mouth» ved at
kjente kokker snakker varmt om produktene
bade til sine kollegaer og kunder. Et annet sel-
skap er en hovedleverandgr av laks til en av de
store supermarkedskjedene som de har en
sveert neer relasjon til. Samarbeidet er bygd opp
over mange ar og inkluderer utvikling av nye
produkter.

Produktkvalitet (5): Produktkvalitet er en
dimensjon som har mange ulike aspekter slik
som smak, kjgttfarge, ferskhet, fettinnhold og
sé videre. Et av selskapene som selger fersk
slgyd laks var sveert opptatt av smak: «Alle
vare systemer er innrettet mot 4 bevare og
beskytte smaken, men hvis du ser pd resten av
industrien er alle deres systemer innrettet mot
4 mgte krav til standarder eller & oppna lavest
mulige kostnader. Derfor er vi forskjellig.»

Det er verd 4 merke seg at en av bedriftene i
utvalget, et lite roykeri uten eget oppdrett,
rapporterte store kvalitetsproblemer pd grunn
av det de oppfattet som en kontinuerlig reduk-
sjon i kvaliteten pd rdstoffet de kjgpte inn til
sin produksjon. Gjennom de siste ti drene
hadde laksen blitt stadig feitere noe som
pavirket  kvalitetsegenskapene  til  den
(kald)rgkte laksen, for eksempel ved at det
kunne vere svert vanskelig 4 skjere rokelaks-
en i tynne skiver. Dette problemet ble tilskrev-
et «forsnorskingen» av skotsk lakseindustri og
gkt fokus pd hurtig vekst og effektivitet.

Opprinnelse (5): Opprinnelse og spesielt
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TABELL 1

Vurdering av konkurransedyktighet

Dimensjon Unike historiske  Komplekse Sosial kompleksitet ~ Konkurransefortrinn
forhold arsakssammenhenger

Produktkvalitet 2 2 1 5 (midlertidig)

Kunderelasjoner 2 1 3 6 (midlertidig)

Produktbredde 1 1 1 3 (svak)

Opprinnelse 3 2 2 7 (midlertidig)

Beaerekraftighet/

fiskevelferd 1 1 1 3 (svak)

Tillit 2 2 3 7 (midlertidig)

Eksklusivitet 2 3 1 6 (midlertidig)

Eget merke 3 2 3 8 (varig)

Label rouge 3 1 3 7 (midlertidig)

(Dkologisk 1 1 1 3 (svak)

Handarbeid 1 2 1 4 (svak)

Lokal tilgjengelighet 3 1 1 5 (midlertidig)

Innovasjons-styrke 2 2 2 6 (midlertidig)

skotsk opphav ble ofte vektlagt. Flere hevdet at
kundene i stgrre grad gnsket & vite hvor pro-
duktene kom fra. En av bedriftene, som er lok-
alisert pa den vakre skotske vestkysten, har en
liten butikk tilknyttet produksjonsfasilitet-
ene. Bedriftslederen fortalte oss fplgende om
kunder som besgker butikken: «De kommer
hit og ser naturen og tenker ‘whoa’ og kjgper
noe rgkelaks, ‘fantastic’ og sd far fplelsesmess-
ige kroker feste. Og pd en méte selger vi natur-
en og romantikken knyttet til omridet samm-
en med produktene slik at de blir en del av
opplevelsen av produktet.»

Barekraft/fiskevelferd (4): Det 4 ta hensyn
til miljget er for tiden en viktig trend i Stor-
britannia. Dette ble ogsa vektlagt av fire av de
seks bedriftslederne. En av dem fortale oss
folgende: «Du gnsker at kundene skal ha et
skikkelig godt miltid og & fgle seg vel ndr de
setter seg ned ved bordet fordi de vet at de ikke
har ‘crapped on the environment’ og at dyret
har hatt et godt liv.» En av lederne var imidler-
tid skeptisk til ulike sertifiseringsordninger:
«Jeg beveger med bort fra sertifiseringsordn-
inger fordi alt de gjor er & holde deg tilbake.
Hyvis du gnsker 4 endre noe fundamentalt i din
bedrift md du gé til de som styrer sertifiser-
ingsordningen og si: ‘Unnskyld meg kan jeg
gjore denne endringen?’ Da svarer de: ‘Du ma
vente litt, vi har tre komitémgter de neste seks
maénedene og deretter kan vi gi deg et svar om
ett og et halvt dr. Og forresten sd ma vi fortelle
alle andre om dette i samme slengen.’»

Tillit (2): Viktigheten av tillit ble diskutert pa
to ulike nivder. En av lederne var veldig opp-
tatt av viktigheten av tillit mellom sin bedrift
og en av de store supermarkedskjedene som de
hadde en langvarig relasjon med. Lederen aven
annen bedrift var veldig opptatt av mangelen
pa tillit mellom matprodusenter og forbrukere
generelt sett. For & bygge opp forbrukernes til-
lit til sin egen bedrift var de dpen om alt de
gjorde. Toppledelsen i denne bedriften deltok
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pé konferanser, TV-programmer og benyttet
kjendiskokker som ambassadgrer for & bygge
opp forbrukernes tillit til sin egen bedrift og
merkevare: «Our entire marketing is based on
trust.»

Merkevare (2): Et av selskapene jobber hardt
for & bygge og vedlikeholde en oppfatning av
at deres produkter er av veldig hgy kvalitet,
smaker godt og er produsert pa en baerekraftig
madte. De forteller sin historie til mellomledd i
verdikjeden slik som kokker og har ogsa lyktes
i @ kommunisere med forbrukere ved 4 ha sitt
merkenavn p& menyene i topp restauranter og
ogsd pd produketer i detaljhandelen.

Produktbredde (1): En av bedriftene vektla
viktigheten av 4 ha en sveert bred produktlinje.
Denne bedriften var liten og hadde svaert
mange smad kunder. Hvis en kunde kjgpte et
produkt kunne de neste gang spgrre om de
ikke ville prgve noen av de andre. Eksklusivitet
(1): Ifplge en av lederne tilbyr bedriften et hgyt
etterspurt produkt og er i en posisjon hvor de
avviser kunder som forsgker & presse ned pris-
en. Han hevder at de aldri forhandler om pris.
Dette tilskrives eksklusivitet og en unik mark-
edsposisjon.

Label Rouge (1): En av oppdretterne produs-
erer laks under Label Rouge for det franske
markedet og var sveert forngyd med prispremi-
en de oppnddde. En annen oppdretter som pa
generell basis var skeptisk til kvalitetsmerke-
ordninger sa fglgende: «Det virkelige pro-
blemet med alle disse kvalitetsmerkeordning-
ene er at de prgver & godkjenne en stor ‘menig-
het’ noe som innebearer at du mé forholde deg
til det svakeste leddet. P4 den méten far du
trykt pd produktet ditt at Vi er bedre enn de
dérligste produsentene innenfor denne ordn-
ingen’ betyr egentlig ikke veldig mye for noen,
verken forbrukere eller mellomledd.»

Qkologisk (1): En av oppdretterne produserer
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gkologisk laks sertifisert av britiske Soil
Association.

Handarbeid (1): Et av selskapene i utvalget,
en liten lakseoppdretter, la stor vekt pd at de i
stor utstrekning benyttet manuell arbeidskraft
fremfor automatisering, for eksempel gjennom
manuell foring og filetering. Det ble hevdet at
selv om det var mer kostnadskrevende s fikk
de mye bedre kontroll pd merdkanten og i
andre deler av produksjonen. Det gjorde de i
stand til 4 oppdage mulige problemer langt
tidligere. De utnyttet ogsd dette i stor grad
gjennom sin markedsfgring og merkevarear-

beid.

Lokal tilgjengelighet (1):

Nar vi diskuterte konkurransen fra Norge i det
britiske markedet ble det argumentert med at
lokal tilgjengelighet var et fortrinn for britiske
kunder fordi de kunne f levering kort etter
bestilling: «De kan bestille fort, fd fisken i
morgen direkte fra oss. Det gir kundene fleksi-
bilitet og det betyr at de kan kjgre sine pro-
duksjonslinjer mer effektive i tillegg til fersk-
heten.»

Innovasjonsstyrke (1): En av bedriftene
vektla sine innovative evner innenfor produkt-
utvikling, som gjennomfgres i tett samarbeid
med hovedkunden som er en av de store super-
markedskjedene.

Hvor konkurransedyktig er de ulike
differensieringsdimensjonene?

Etsentralt spgrsmdl er hvilke positive resultat-
er bedriftene eventuelt oppnér gjennom sine
differensieringsstrategier. Respondentene gns-
ket ikke & g8 i detalj om hvilke fordeler de
eventuelt oppnadde for sine differensierte pro-
dukter. Men flere var villige til & diskutere
hvilke «prispremier» de oppnddde, noe som
gir en indikasjon p& om differensieringen
fungerer. En av produsentene som leverer laks
under Label Rouge hevdet at det ga en god
prispremie, men sa ingenting om fortjeneste:
«Vel, Label Rougeprisen gjennom &ret er veld-
ig statisk og det betyr egentlig lite hva som
skjer med prisen i spotmarkedet. For oss dette
aret (2008) har prispremien veert minst 30 pro-
sent, men det skyldes ogsd gunstig valutakurs.
Det er en god prispremie.» Bedriften som selg-
er gkologisk laks hevder at de oppndr en pris-
premie som er 30-40 prosent over standard
markedspris. Skotsk laks ble ogsd hevdet & ha
en prispremie ti prosent over norsk laks i det
britiske markedet.

Vurdering av strategier

Vi kan ogsd fa en viss innsikt i hvor «gode» de
ulike strategiene er ved & analysere hvor van-
skelig og kostnadskrevende de ulike differensi-
eringsdimensjonene er & imitere for konkurr-
enter. Tabell 1 presenterer en slik analyse. Ana-

TABELL 2
Bedriftenes konkurransedyktighet

Dimensjon C1 Cc2

Kunderelasjoner
Produktkvalitet
Opprinnelse
Baerekraftighet/
Fiskevelferd
Tillit

Eget merke
Eksklusivitet
Label rouge
Produktbredde 3
Dkologisk

Handarbeid

Lokal tilgjengelighet
Innovasjonsstyrke

~N oo
~N oo

0 ~N W

(&)
~N oo
~N o o

6

Konkurransedyktighet 21 42

32 26 28 23

lysen er en vurdering av i hvilken grad hver
enkelt differensieringsdimensjon er basert pd
de tre teoretiske kriteriene diskutert foran: (1)
unike historiske forhold, (2) komplekse drsaks-
sammenhenger, og (3) sosial kompleksitet.
Det fjerde kriteriet, patentrettigheter, var ikke
relevant for bedriftene i utvalget. Hver enkelt
dimensjon er vurderte pa folgende mdte: 1 = i
liten grad, 2 = til en viss grad, 3= i stor grad.
Dersom en differensieringsdimensjon «i stor
grad» er basert pd for eksempel unike histor-
iske forhold, indikerer det at det vil vaere van-
skelig og kostnadskrevende for konkurrenter &
imitere denne strategien. En samlet vurdering
av de tre kriteriene gir en indikasjon pd om de
ulike differensieringsdimensjonene resulterer i
et «svake», «midlertidig», eller «varig» kon-
kurransefortrinn. Det m4 bemerkes at analysen
i tabell 1 m& betraktes som en generell vurder-
ing av de ulike differensieringsdimensjonene
heller enn en analyse av de konkrete bedriftene
i studien. Dette fordi de fleste dimensjonene
kommer fra flere bedrifter som sannsynligvis
varierer i hvor godt de utnytter den aktuelle
strategien. Formalet her er derfor & gi en
indikasjon pd hver enkelt dimensjons bidrag
til bedrifters konkurransedyktighet.

Formalet med tabell 1 er, som nevnt oven-
for, & gi en indikasjon pd konkurransekraft. Det
vil kreve for mye plass 8 kommentere og rett-
ferdiggjgre vurderingene som er gjort for alle
de 36 cellene. Men noen kommentarer er pd sin
plass. Det kan for eksempel sees at eget merke
er vurdert 4 gi det eneste varige konkurranse-
fortrinnet. Dette forutsetter imidlertid at
merket har oppnddd en sterk posisjon i kund-
enes bevissthet som inneberer hgy score pd
unike historiske forhold. Det kan ogs& vere
vanskelig for konkurrenter 4 forstd ngyaktig
hva det er ved et merke som bidrar til prefer-
anse og lojalitet hos kundene (komplekse
drsakssammenhenger). Dersom egne merker
oppndr positivt omdgmme og lojalitet hos
kunder, inneberer dette sosialt komplekse for-
hold som er vanskelig 4 kopiere.
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Deter verd @ merke seg at bide Label Rouge
og opprinnelse innebarer former for merke-
varebygging. Opprinnelse er gjerne knyttet til
unik skotsk natur og historie som tydeligvis
gir positive assosiasjoner i mange markeder.

Vi har gitt lav score til Baerekraftighet/
fiskevelferd og gkologisk produksjon pé alle tre
kriteriene. Vdre argumenter er at det ikke
kreves unike egenskaper og ressurser for 4 til-
passe seg til sertifiseringer fra for eksempel Soil
Association eller RSPCA’s Freedom Foods. Og
siden slike standarder gir ngyaktige spesifika-
sjoner for hva som ma gjgres, er de neppe verk-
en vanskelig & forstd eller 4 implementere for
bedriftene. Det er heller ikke sannsynlig at
adopsjon av slike standarder vil vaere spesielt
sosial komplisert. Det vil derfor veere relativt
lett for andre lakseprodusenter & imitere disse
strategiene.

Konkurransefortrinn pa bedriftsniva

I tabell 2 presenteres en vurdering av kombina-
sjonene av differensieringsdimensjonene dis-
kutert ovenfor. Her er scorene for hver dimen-
sjon fra tabell 1 presentert og summert for 4 gi
en totalscore for hver av de seks bedriftene.
Bedriftene er benevnt C1, C2, C3, osv.

Tabell 2 viser at de seks bedriftene oppnar
ulik totalscore og ogsé at de vektlegger delvis
ulike strategier. Det kan imidlertid hevdes at
disse seks bedriftene bare i begrenset grad kon-
kurrerer direkte med hverandre. Noe som kan
forklare hvorfor C1 og C6 ikke er utkonkurrert
av de andre bedriftene. For eksempel er C1 et
relative lite laksergkeri som selger til kravstore
britiske og utenlandske topprestauranter og
supermarkeder mens C4, som er en noksi liten
lakseoppdretter med fokus pd hdndarbeid selg-
er ulike ferske lakseprodukter lokalt til sikalte
«farm shops» og restauranter. C1 og C4 kon-
kurrerer derfor ikke direkte verken med hver-
andre eller med C5 som er en stor produsent av
fersk slgyd laks.

C5 pa den annen side konkurrerer med C6



Skotske lakseoppdrettere har betydeligere hayere produksjonskostnader enn oppdrettere i Norge. I til-
legg ser skotsk lakseproduksjon ut til & ha nadd sitt maksimale produksjonsvolum siden produksjonen
har veert stabil rundt 130-140 tusen tonn de siste 10 arene. Foto NF.

som ogsd er en stor produsent av fersk slgyd
laks. Disse to bedriftene oppnér relativt lik
score, men deres strategier er delvis forskjell-
ige. Det er og verd & merke seg at lederen for
det ene av disse to selskapene indikerer at de
store lakseoppdrettsfirmaene til en viss grad
har delt detaljistmarkedet seg imellom:
«Bedrift A selger i dag til supermarkedskjede
X, bedrift B til supermarkedskjede Y og
bedrift C supermarkedskjede Z, s mange av
oss har pd en mate funnet hver var supermark-
edskjede.»

C2, som oppndr den hgyeste poengsumm-
en, er ogsd en lakseoppdretter som selger fersk

slgyd laks. Dette selskapet er kjent for sin gode
produktkvalitet og smak. Dette viste seg ogsa
ved at lederen for laksergykeriet C1 fortalte oss
at flere av de svart krevende kundene han
hadde ba om at lakserdstoffet mdtte komme fra
C2. Andre aktgrer vi intervjuet i tillegg til de
seks bedriftene bekreftet C2s sterke markeds-
posisjon.

Diskusjon

I denne artikkelen har vi identifisert og ana-
lysert en rekke differensieringsdimensjoner
anvendt av seks ulike skotske laksebedrifter.

vitenskapet

Fordi vi langt fra har undersgkt alle laksebe-
driftene i den skotske laksenzringen finnes det
sannsynligvis flere miter 4 differensiere seg pa.
Men fordi vi ogsé har intervjuet en rekke andre
aktgrer med ulike roller innen skotsk lakse-
nering, fpler vi oss rimelig sikre pd at vi har
avdekke mange av de viktigste og mest typiske
differensieringsstrategiene innen skotsk lakse-
neering. Vére funn stemmer ogsd godt overens
med funnene fra var butikkstudie av differensi-
eringsdimensjoner for rgkelaks (Sogn-Grund-
vig & Young, 2009).

Et interessant spgrsmdl sett med norske
gyne, er om norske laksebedrifter lokalisert i
Norge har noe & leere av sine skotske kolleger? I
den sammenhengen er det relevant & sammen-
ligne funnene presentert her med funnene fra
vir studie av norske laksebedrifters differensi-
eringsaktiviteter (Samuelsen & Sogn-Grund-
vig, 2009). Hvis man ogsé tar hgyde for hvor
mange som vektla de ulike egenskapene i hver
av studiene, viser det seg at forskjellene er store
pa seerlig to omrdder. Det fgrste er at fire av de
seks undersgkte skotske bedriften vektla baere-
kraftighet/fiskevelferd. Det var det ingen av de
seks norske bedriftene som gjorde. Det andre er
at alle de seks skotske bedriftene vektla kund-
erelasjoner mens bare en av de norske gjorde
det samme. I begge studiene ble opprinnelse
vektlagt (3 av 6 i Norge og 6 av 6 i Skottland),
men ikke overraskende vektlegges ulike sider
ved opprinnelsen. I Skottland synes de i stgrre
grad 4 forsgke 4 utnytte det allerede godt etabl-
erte og skotske imaget som knyttes til historie,
natur, og andre positive egenskaper. De norske
bedriftene pa sin side vektlegger arktiske
aspekter slik som midnattssol, nordlys og rent
kaldt hav. Det er 6g verd & merke seg at norske
bedrifter vektlegger teknologi (for eksempel
pre-rigor filetering), vertikal integrasjon/spor-

barhet og det & veere fgrst i markedet med dif- mp
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ferensierte produkter. Ingen av disse egenskap-
ene ble vektlagt av de skotske bedriftene.

Analysen presentert i tabell 2 indikerer at
det er stor forskjell i hvilke bidrag til bedrift-
ens konkurransekraft som kan péaregnes fra de
ulike differensieringsdimensjoner som ble
identifisert. Egenskaper som er vurdert som
vanskelig og kostnadskrevende for konkurr-
enter 4 imitere, gir stgrst bidrag. Dette forut-
setter imidlertid at egenskapene utnyttes til
sitt fulle potensial (noe som kan vere svart
tids- og kostnadskrevende for en egenskap som
for eksempel merkevarebygging). Det forut-
settes ogsd at det finnes store nok kundegrupp-
er som etterspgr de aktuelle egenskapene og at
de er villige til 4 betale de ekstra kostnadene
som palgper. Et viktig poeng som ogsd er
papekt ovenfor, er at bedrifter i den skotske
laksenzringen ikke ngdvendigvis konkurrerer
direkte med hverandre til enhver tid. De oper-
erer delvis i ulike markedssegmenter med
delvis ulike produkter. Det britiske markedet
er stort og viktig for skotsk lakseindustri, men
mange eksporterer ogsd laks til store deler av
verden, hvor de i varierende grad vil mgte kon-
kurranse fra andre lakseprodusenter. Selv opp-
drettere som tilbyr det samme basisproduktet
(fersk hel slgyd laks) tilbyr delvis ulike pro-
dukter — for eksempel med eller uten kvalitets-
merker, umerket standardlaks versus hgy-
kvalitetslaks med eget merke, gkologisk
versus standardlaks, osv. Men selv om bedrift-
er opererer i delvis ulike markeder med delvis
ulike produkter og egenskaper, vil det alltid
vaere slik at bedrifter som gjor det svaert godt
vil tiltrekke seg oppmerksomhet fra konkurr-
enter, som med hdp om & gjenta suksessen, vil
forsgke @ kopiere den som var fgrst ute. Det er
da egenskaper som er vanskelig 4 imitere
kommer til sin rett.

Det er viktig 4 pdpeke at analysen vi har
presentert i tabell 2 fgrst og fremst sier noe

om i hvilken grad det er vanskelig og kost-
nadskrevende for konkurrenter & imitere de
ulike differensieringsdimensjonene. Analys-
en sier lite eller ingenting om i hvilken grad
en dimensjon er unik og ettertraktet hos
kundene og dermed bidrar til unike posisjon-
er i sine markedssegmenter. Dette vil helt
klarc vaere avgjgrende for om de ulike
strategiene over tid er vellykket eller ikke.
Det kan ogsd vere slik at en dimensjon kan
vaere verdifull for den skotske laksenaringen
totalt sett uten & oppnd hgy score i var analyse.
Et godt eksempel pd det er dimensjonen
barekraftighet/fiskevelferd som fir lav score
her fordi imitasjon vurderes som relativt enk-
elt. Men for skotsk laksenzringen sett under
ett kan denne dimensjonen vaere sveert verdi-
full pé flere mdter. For det fgrste kan det bidra
til at miljget ikke overbelastes slik chilensk
laksenaring bittert har fict erfare de siste par
arene. I tillegg kan et slikt fokus pd omgivels-
ene bidra til gkt konkurransekraft sammen-
lignet med andre naringer som kan oppfattes
som mindre miljgvennlige. Det & drive indus-
tri i samsvar med miljgets baereevne og
dyrevelferd kan og bidra med & gi nzringen
gkt legitimitet i samfunnet for gvrig, noe som
kan gjgre det letter 4 f3 gjennomslag i ulike
sammenhenger og bidra til mindre konflikter
med andre neringsutgvere og publikum gen-
erelt. Problemene norske bedrifter opplever
med lakselus og remming — og den negative
oppmerksomheten dette gir — indikerer at det
kan veere fornuftig for norske bedrifter & vise
et enda sterkere engasjement for omgivelsene.
Et godt eksempel pa at dette kanskje er i ferd
med 4 endre seg er en artikkel i Fiskeribladet
Fiskaren (11/1-2010) hvor direktgren i
Cermaq, Geir Isaksen, papeker at «Et bere-
kraftig lakseoppdrett er viktigere enn vekst
og det 4 skape verdier for eierne».
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Hva skjer i Chile?

Kommer det et nytt
«vulkanutbrudd»?

Av James A. YOUNG, UNIVERSITY OF STIRLING,
SKOTTLAND, GEIR S0GN-GRUNDVAG, NoFiMA MIARKED
06 GHRISTIAN FELZENSZTEIN,

Universipab ApoLFo IBAfiEZ, CHILE
j-a.young@stir.ac.uk

Denne artikkelen gir en oppdatert status for
situasjonen innen chilensk lakseoppdrect. Vi
fokuserer spesielt p& hvordan laksebedriftene
forspker & komme seg pd beina igjen etter syk-
domsproblemene som har skapt store problem-
er de siste drene. Vi ser seerlig pa hvilken stra-
tegisk retning bedriftene planlegger — satser de
pa gkt bearbeiding av sitt begrensede rastoff,
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eller gnsker de rask vekst med fokus pé lavest
mulige kostnader? Vil de forspke & komme til-
bake i det nordamerikanske markedet eller ser
de etter andre muligheter? Vi diskuterer ogsd
hvordan den politiske situasjonen kan innvirke
pa utviklingen av den chilenske laksenaeringen.
Artikkelen er basert pa intervjuer med repre-
sentanter for toppledelsen i ni chilenske lakse-
bedrifter foretatt i slutten av mars i 4ar.

Fglgende bedrifter deltok i studien: Aqua-
chile, Camanchaca, Ecofish, El Golfo, Friosur,
Ivertec, Itata, Mainstream Chile og Marine
Harvest Chile. Til ssmmen stér disse bedriftene
for en betydelig del av den chilenske laksepro-
duksjonen. Bedriftene er ogsa delvis ulike med
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hensyn til stgrrelse og organisering. Dette
bidrar til at vir undersgkelse fanger opp mye av
variasjonen blant bedriftene i den chilenske
laksenaeringen.

Noen saertrekk

Vertikal integrasjon er relativt vanlig i den chil-
enske laksenaeringen. Flere bedrifter inkluderer
fiskemel- og forfabrikker, og i noen tilfeller ogsd
en stgrre flite fiskebdter som skaffer rdstoff til
merd og for. Alle bedriftene som ble intervjuet,
med unntak av en, var aktive lakseprodusenter
som bedrev foredling i tillegg til vanlig lakse-
oppdrett. Noen bedrifter var integrert helt frem



til catering og dagligvarehandel. Av de artene
som ble oppdrettet var de fleste bedriftene mest
fokusert pd atlantisk laks, coho og grret. Det var
ogsd en viss involvering i andre arter, der
bléskjell var mest fremtredende. I noen fi til-
feller var bedriftene involvert i oppdrett utenfor
Chile, slik som tilapia pa blant annet Honduras,
og cobia i Brasil.

Dette mangfoldet av arter viser det brede
fundamentet som den chilenske lakseneringen
er bygd pa. Dette reflekterer en erkjennelse av
de sykliske svingningene innen akvakultur og
villfisknaeringen. Involvering pd tvers av akva-
kultur, tradisjonelt fiske og foredling var en
strategi for 4 redusere risiko og for & oppnd mer
stabil inntjening. Med tanke pd produksjons-
nedgangen av laks som fglge av ILA utbruddet,

har en slik risikospredning vist seg & vaere for-
nuftig.

ILA-utbruddet

Alle bedriftene rapporterte dramatiske kon-
sekvenser som fplge av ILA-utbruddet. De fleste
bedriftene rapporterte en nedgang i produk-
sjonsvolumet fra 50 til 90 prosent. Dette fgrte
til at enkelte bedrifter bare satt igjen med ti
prosent av sitt opprinnelige ravarevolum. Dette
gjorde det umulig 4 dekke kostnadene slik at en
hurtig re-strukturering var pakrevd for at
bedriftene skulle overleve. En annen trussel
oppsto med jordskjelvet og den pifglgende
tsunamien i slutten av februar. Dette resulterte
i betydelige skader pd forfabrikkene og infra-
struktur i havnene, noe de forventet ville lede til
lavere tilbud og hgyere priser for laksefor.
Strategien med 4 spre risiko pé flere aktivitets-
omréder har dermed blitt hardt rammet.

Et interessant spgrsmal vi stilte oss var
hvordan reduksjonen i lakseproduksjonen virk-
et inn pd strategibeslutninger knyteet til differ-
ensiering av lakseproduketer. Interessant nok var
det en felles forstdelse blant de ni bedriftene om
a trekke seg ut av, eller redusere bearbeidingen
mest mulig. Dette ble forklart med at det 4 gke
bearbeidingsgraden medfgrte ekstra kostnader
og som oftest lavere fortjeneste. Respondentene
antok at de ikke hadde mulighet til & tjene inn
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ekstra kostnader knyttet til gkt bearbeiding
gjennom hgyere priser. De vurderte det alle slik
at det var mer lgnnsomt & fokusere pa enkle pro-
dukter og lavest mulige kostnader. Dette hadde
medfgrt at mange av bedriftene primert pro-
duserte slgyd og hodekappet laks, selv om de til
en viss grad ogsd produserte filet og i noen fa til-
feller porsjonspakninger.

Respondentene forklarte at gkt bearbeiding
mer ble sett pd som et redskap for markedseks-
pansjon, mens produksjonsvolumet gkte bety-
delig. Men pa ndveerende tidspunkt og i over-
skuelige fremtid, s& det ut til at det var smd
muligheter for 4 utvide markedet (pd grunn av
sma volum). For mange var det primere mélet a
gjenvinne markedet og & beholde eksisterende
kunder. Spesielt var de bekymret for & miste
enda flere kunder til konkurrerende norske
firmaer. Dette var sarlig relevant i det amerik-
anske markedet. Dette ble ansett som en ngkk-
elutfordring for den gjenlevende chilenske
laksesektoren. A gjenvinne markedsandeler var
forbundet med & konkurrere pé pris. A selge dif-
ferensierte og foredlede produkter var mindre
aktuelt, spesielt pd kort sikt.

Lavkoststrategi

Det sterke fokuset pé lave kostnader og stand-
ardproduketer er helt i trdd med hvordan Chile
bygde seg opp som en stor laksenasjon. Mange
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chile

av intervjuobjektene rettferdiggjorde dagens
lavkoststrategi med suksessen denne strategien
tidligere har gitt. Flere ga uttrykk for at laks er
en standard handelsvare hvor det er lite @ tjene
pé 4 forsgke 4 differensiere produktene. En pro-
dusent sa for eksempel fglgende: «I mean it’s
salmon, red meat all around the world so it’s
very difficult to try and make a big differential
on the fish product». Dette gjenspeilte en opp-
fatning om at uansett hva du gjgr sd er det ikke
lect d skille chilensk laks fra andre land som pro-
duserer laks. Derfor er den beste fremgangs-
méten 4 selge standardiserte produkter med
lavest mulige kostnader.

Denne strategiske vektleggingen av lave
kostnader, og eksklusjon av andre strategiske
alternativer, kan imidlertid bli problematisk.
Ikke minst fordi chilenerne nylig har opplevd at
produksjonskostnadene har gkt betydelig.
Dette ble fremhevet av en produsent som pésto
at hans bedrift hadde vert blant bedriftene med
de laveste produksjonskostnadene i Chile. I
2007 var de i stand til & produsere laks for
omkring USD 1,50/kg, mens nd i 2010 hadde
kostnadene gkt til USD 2,50/kg. Denne kost-
nadsgkingen pd 66 prosent ble tilskrevet
gkningen i fiskemelprisene. Fiskemelprisene
ble antatt & pke ytterligere som fglge av redusert
produksjonskapasitet for fiskemel pd grunn av
skader etter jordskjelvet i februar. I tillegg ble
det forklart at de nye reguleringene fra myndig-
hetene, som stiller strenger krav til maksimal

Vaki

38

biomasse pd hver lokalitet og en rekke andre
krav, ogsd ville gke produksjonskostnadene. Et
interessant spgrsmal er derfor hvordan bedrift-
ene vil reagere pd strengere reguleringer, sam-
tidig som de prgver 4 gjenvinne markedsandel-
er gjennom en strategi basert pd rask gkning i
produksjonsvolum og lave kostnader.

De nye reguleringene fra regjeringen har
fort til at mange av anleggene blir tvunget til &
redusere sin biomasse med 25 prosent og at lok-
alitetene legges brakk hvert fjerde ar. Det gjen-
star 4 se effekten av disse reguleringene som
tridte i kraft i 2010. Men det synes & vere en
oppfatning at restriksjonene vil fgre til gkte
produksjonskostnader. Kravet om at lokalitet-
ene skal ligge brakk i en periode vil fgre til
spesielle utfordringer, siden enkelte bedrifter
rett og slett ikke har nok lokaliteter til 4 opp-
rettholde produksjonen. Dette kan fgre til at de
bare kan levere laks i perioder, med tidvis fraveer
i markedet.

Baerekraftig produksjon?

Til tross for uttryke skepsis til differensierings-
strategier, var det paradoksalt nok en utbredt
oppfatning om at markedet var i endring, og da
spesielt med tanke pa de pkte kravene til bere-
kraftighet i mange markeder. Ulik situasjonen i
Europa hvor det har vert en langvarig aksept
for viktigheten av beerekraftig produksjon, er
dette et relative nytt krav i Chile. Det ble
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imidlertid hevdet at berekraftbegrepet nd
hadde fict en langt mer sentral rolle i maten &
tenke pd blant chilenske lakseprodusenter. Vi
spurte bedriftslederne om deres planlagte
strategier for de neste 3—5 &rene. Dette resul-
terte i en rekke ulike svar som reflekterer
dilemmaet mellom behovet for mer bearekraft-
ig produksjon og vekststrategien de samtidig
legger opp til. Flere av bedriftene antok at de
innen de neste fem drene ville vaere i stand til &
produsere like stort volum som i 2007. Andre
forutsé mer beskjedne mél med berekraftig
produksjon, men pd et hgyere nivd enn 2010.

Bedriftenes reaksjoner pa de strengere krav-
ene til chilensk lakseoppdrett inkluderte ogsd
mulig ekspansjon lenger sgr. Ekspansjon i den
11. 0g 12. regionen lengst sgr i landet medfgrer
imidlertid betydelige utfordringer knyttet til
eksisterende infrastruktur. Selv om det teoret-
isk sett er mulig 4 forbedre infrastrukturen i
disse regionene, vil det medfgre store kostnader.
I trdd med det sterke kostnadsfokuset var det
derfor mest sannsynlig at de sgrligste lokalitet-
ene kun ville bli benyttet til matfiskproduksjon
og at fisken etter slakting ville bli transportert
til Puerto Montt for videre bearbeiding og
pakking. Dette reiser en rekke spgrsmél om
gjennomfgrbarheten av gkt produksjon lenger
s¢r, og begrensningene det setter for en lavkost-
strategi.

Et viktig spgrsmal knyttet til de nye og
strengere reguleringene som de chilenske



myndighetene har innfgrt, er i hvilken grad
disse vil bli hindhevet. Det ble uttrykt noe tvil
om implementeringen av disse reguleringene,
og det ble antydet at de ville bli redusert med
tiden. En viktig hendelse som stgtter opp om
dette, er den nyvalgte regjeringen. Da intervju-
ene ble foretatt i slutten av februar hadde Chile
akkurat endret regjering etter en lang periode
med en venstreorientert regjering, til en borge-
lig regjering. Den nye regjeringen er preget av
en mer «laissez faire»-holdning med stgrre veke
péddlaindustrien selv styre utviklingen. Flere av
respondentene var derfor usikker pd utvikling-
en fremover. Det ble gitt uttrykk for at mindre
innblanding fra myndighetenes side ville fpre
til at bedriftene selv kunne bestemme i hvilken
grad de gnsker 4 ekspandere for 4 vinne tilbake
sine  markedsposisjoner.  Den  konkur-
ransemessige atferden til enkeltbedrifter kom-
binert med de politiske forandringene vil mest
sannsynlig resultere i en relativt hurtig gkning
av produksjonsvolumet i Chile.

Markedsmuligheter

En interessant observasjon som fremkom
gjennom intervjuene er hvordan bedriftene for-
sgker & utnytte sin begrensede produksjon.
Respondentene understreket at de sé sin styrke
innenfor fersk og fryst segmentet, og da spesielt
med standardiserte produkter som slgyd fisk og
filet/porsjoner. De mente at de hgye kostnadene

forbundet med transport til det nordamerikan-
ske markedet ville forbli hgye. Ikke desto
mindre gnsket de & forspke & gjenvinne mark-
edsandeler i USA. Det interessante var at de nd
rettet oppmerksomheten mot Latin-Amerika.
Brasil var spesielt interessant, siden det er det
mest velstdende landet pd kontinentet, med
over 190 millioner innbyggere. Chile nyter
godtav fordelaktig geografisk lokalisering i for-
hold til andre land som produserer laks. I mot-
setning til Norge kan chilenske produsenter nd
det brasilianske markedet med relativt lave
transportkostnader. En av respondentene
fortalte at brasilianske supermarkeder nd s at
det var god business 4 selge fersk hel fisk med
hode. Den stadig voksende og velstdende mid-
delklassen i en befolkning pé over 190 million-
er er spesielt tiltrekkende. Diskusjoner med
Eksportutvalget for fisk bekrefter at chilenske
produsenter har begynt & sikte seg inn pa det
brasilianske markedet, og da serlig til sushi. I
tillegg til Brasil er det andre potensielle mark-
eder i Latin-Amerika, ikke minst Chiles eget
hjemmemarked. Chiles naboland, Argentina,
har ogsd en velstdende middelklasse. Med tanke
pa chilenernes lange erfaring i internasjonale
markeder, og geografiske neerhet, har de trolig
gode muligheter til & oppnd gode markedsposi-
sjoner i sine naboland, noe som kanskje vil g& pd
bekostning av gjeninntreden i det nordamerik-
anske markedet.

chile
Konklusjon
Den chilenske laksenaringen har veert utsatt
for store prgvelser de siste drene, med flere store
aktgrer som har redusert produksjonen svaert
mye. Men mange av bedriftene som ble inter-
vjuet betraktet nd dette som en mulighet til &
oppnéd unike posisjoner innen den chilenske
laksesektoren, spesielt siden internasjonale sel-
skaper med store ressurser hadde redusert sin
produksjon betraktelig. Det vil selvsagt vere
variasjoner i hvordan de enkelte bedriftene vil
opptre, men det var ingen tvil om at hurtig
vekst og lave kostnader er hovedstrategien
fremover. Ingen av respondentene mente at
nedgangen ville fortsette, men heller at chil-
ensk laks vil komme tilbake i det internasjon-
ale laksemarkedet. Faktisk var det mange som
betraktet sykdomsproblemene og jordskjelvet
som et strategisk vindu med mulighet til &
gjenerobre det internasjonale laksemarkedet.
Et viktig hovedinntrykk vi sitter igjen med er
den brede oppfatningen om at Chile er en lav-
kostprodusent — som anses som ngkkelen til &
oppnd hgy fortjeneste i laksemarkedet. Et
svaert interessant spgrsmal er imidlertid om
det sterke fokuset pd vekst — og en ny regjering
som muligens vil gi bedriftene (for?) stort
spillerom — vil kunne resultere i nye store mil-
joproblemer?
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| denne spalten skriver
forskere fra ulike kom-
petansemiljper

i Norge om akvakultur-
neringen i Norge og
utlandet. Spalten har
en samfunnsfaglig
vinkling og inkluderer
fagomréader som
strategi, organisasjon,
neringsutvikling, for-
valtning,
markedsanalyse,
markedstrender og
markedsstrategi.
Dersom du har tips til
tema, eller gnsker &
publisere en artikkel
innenfor de nevnte
fagomréadene, venn-
ligst ta kontakt med
Inger Beate
Pettersen, forsker ved
SNF: inger.pettersen@
snf.no

Oppdretti Irland foregar i omrader med grunt vann — gjerne bare 15-20 meters dyp — og store
tidevannsforskijeller moﬂ'k.strom. Dette medferer at laksen ma svemme svart mye relativt
heyt i sjgen hvor temperaturen gjerne er hgyere. Dette gjor det vanskelig a oppdrette stor fisk.
| Irland slaktes derfor gjerne fisken nar den er litt over tre kilo. Dette gjor at produksjonskost-
nadene blir hgyere. Men samtidig klarer irene a snu de spesielle oppdrettsforholdene til noe
positivt i produktkvalitet og markedsferingssammenheng, slik at de far en bedre kilopris

i markedene enn konkurrerende laksenasjoner.

Differensieringsstrategier innen irsk lakseoppdrett:

Hvorfor far irene bedre hetalt
for laksen sin?

De siste fem-seks drene har
irske lakseoppdrettere i gjenn-
omsnitt oppnadd til dels
betydelig hgyere eksportpriser
enn viktige laksenasjoner som
Norge, Skottland og Chile.
Det er ogsa bemerkelsesverdig
at Irland i 2006—2007 hadde
stigende priser, mens tre av de
andre nasjonene opplevde
prisnedgang. I denne artikkel-
en forsgker vi 4 avdekke hvilke
strategier og produktegen-
skaper som vektlegges av irske
lakseprodusenter.

F = = |

Roni WEiHE, FoU LEDER, HAVSBRUN FISKEFOR
06 GEIR S0GN-GRUNDVAG, SENIORFORSKER,
Norima MARKED

ruw@havsbrun.fo

Figur 1 viser at det fra 1997 frem til 2001 var
relativt liten prisforskjell mellom de ulike
nasjonene. Men etter 2001 har Irland oppnadd
de hgyeste prisene. Riktignok har Irland lav
produksjon av laks sammenlignet med de
andre landene, men det er likevel interessant at
de oppndr bedre priser og ikke minst at de er i
stand til & pke prisene ndr det motsatte var til-
felle for Norge, Skottland og Faergyene. Chile
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opplevde ogsa prisoppgang i 2006-2007, men
14 nesten ti danske kroner per kilo lavere enn
Irland.

Hgy pris indikerer at irske oppdrettere har
et annet strategisk fokus, med stgrre vekt pa
verdiskapning enn hva som er tilfelle blant for
eksempel norske oppdrettere. I denne artik-
kelen forspker vi & avdekke hvilke strategier
og produktegenskaper som vektlegges av
irske lakseprodusenter. Et relevant spgrsmal
er om hgy pris ogsd innebarer hgy fortjeneste
blant irske oppdrettere. Det er og interessant
4 forsgke 4 avdekke hva som har gjort at irske
laksebedrifter tilsynelatende har et annet stra-
tegisk fokus enn lavkostoppskriften som
dominerer i norsk lakseindustri. For & svare pa
disse spgrsmélene, har vi benyttet oss av til-
gjengelig statistikk og annen relevant sekun-
derinformasjon vedrgrende irsk lakseproduk-
sjon. Fgrsteforfatteren besgkte ogsd Irland
tidligere i ir og gjennomfgrte intervjuer med
ledere for sentrale bedrifter og organisasjoner.
Vi starter med 4 se naermere pa struktur og
utvikling innen irsk lakseoppdrett.



Irsk oppdrettsnaering

- struktur og strategi

Det er i dag bare to selskaper som eksporterer
irsk laks. Disse er Marine Harvest Ireland og
Irish Seafood Producers Group (ISPG). Marine
Harvest Ireland er fullt integrert fra produk-
sjon av smolt, matfiskoppdrett, slakting, vid-
ereforedling, salg/eksport og markedsforing.
Irish Seafood Producers Group koordinerer
salg og markedsfgring for syv oppdrettere som
eier ISPG. Irsk produksjon av laks vokste utov-
er 90-tallet fram til 2001, hvor den nddde en
topp med litt over 23 tusen tonn (se figur 2).
Etter dette sank produksjonen til omlag 14,5
tusen tonn i 2006.

Hjemmemarkedet har relativt sett fite gkt
betydning i forhold til eksport, og i1 2006 gikk
46 prosent av produksjonen til hjemmemarke-
det, men i absolutte tall har hjemmemarkedet
veert stabilt med mellom 5000 og 7500 tonn de
siste 67 &rene. Figur 3 viser at det franske
markedet er det viktigste eksportmarkedet for
irsk laks. Figuren viser ogsé at Storbritannia og
Tyskland har veert relativt stabile mottakere av
irsk laks, til tross for at totaleksporten har gétt
kraftig ned fra 2002. Siden hjemmemarkedet
har veert stabilt betyr dette at nedgangen i pro-
duksjonen fgrst og fremst har gitt seg utslag i
redusert eksport til Frankrike. Mulige forklar-
inger pd dette kan vaere bedre pris og/eller sterk-
ere bdnd til kundene i de andre markedene.

Nedgangen i produksjonen etter 2001 til-
skrives hgy dgdelighet som fglge av pankre-
assykdom (PD) kombinert med sterkt redus-
erte priser i 2000-2002 (se figur 1). Lakselus
har ogsé i lang tid vert et stort problem for
irske oppdrettere. Disse faktorene var med pé &
tappe neringen for kapital, samtidig som eks-
tern kapital var vanskelig 4 oppdrive. Flere
oppdrettere gikk derfor konkurs, og de som
overlevde slet med darlig likviditet. Figur 2
viser og at oppdrett av grret foregér i beskjed-
ent omfang, men produksjonen har vert rela-
tivt stabil omkring 1500 tonn per &r.

Figur 2 viser ogsd at Irland har en liten pro-
duksjon av laks sammenlignet med land som
Nortge og Chile. Dette skyldes fgrst og fremst
at antallet egnede lokaliteter for lakseoppdrett
er begrenset. I tillegg er forholdene for effek-
tivt lakseoppdrett i Irland ikke like gunstige
som i Norge og Chile. Dette ble forklart med at
oppdrettet foregdr i omrider med grunt vann —
gjerne bare 15-20 meters dyp — og store tide-
vannsforskjeller med sterk strgm. Dette med-
forer at laksen md svgmme svaert mye, noe som
gjor at den ikke vokser like fort. Det grunne
vannet gjgr dessuten at merdene ikke kan veere
like dype som i Norge, og at fisken derfor md
oppholde seg relativt hgyt i sjgen, hvor
temperaturen gjerne er hgyere. Dette gjor det
vanskelig & oppdrette stor fisk. I Irland slaktes
derfor gjerne fisken ndr den er litt over tre kilo.
De tar ikke sjansen pd 4 ha laksen i sjgen en
sommer til. Dette innebearer naturlig nok en
kostnadsulempe, fordi det blir mindre kilo fisk
4 fordele faste kostnader pa. I tillegg er fiske-
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Gjennomshnittlige priser for total eksport av laks (hel sloyd, filet, fersk, frossen, porsjoner, etc.).

Kilde: Kontali (2007).

stgrrelse viktig i markedet for hel slgyd laks,
hvor stor fisk betales bedre enn sma fisk.

Teknologisk sett hevder de irske aktgrene vi
snakket med at de ikke har klart & holde tritt
med utviklingen i foregangsland som Norge.
Nar det gjelder automatisering av féring, hev-
der de & veere to og fire dr bak henholdsvis
Skottland og Norge. I og med at den irske vest-
kysten er noksd ulik norske og skotske opp-
drettsforhold, har irske oppdrettere ikke kunn-
et adoptere teknologi uten videre, noe som har
bidratt til at de ligger etter.

Det har ikke lyktes oss & fremskaffe data om
produksjonskostnadene til de irske lakseopp-
dretterne, men det er liten tvil om at de har pro-
duksjonskostnader som er langt hgyere enn nor-
ske oppdrettere. Hgy sjgtemperatur og sterk

strgm bidrar til lavere vekst som, kombinert
med lav slakteveke, bidrar til hgye kostnader.

Differensieringsstrategier - en dyd
av nodvendighet

Beskrivelsen ovenfor inneberer at lavkostopp-
skriften som dominerer innen norsk lakseopp-
drett ikke er veien & gé for irske oppdrettere.
De forsgker derfor 4 differensiere sine produkt-
er. Differensieringsstrategi innebearer at bed-
riftene forsgker 4 skille seg fra sine konkurrent-
er ved 4 skape unik verdi for kundene. Det for-
utsettes ogsd at det finnes tilstrekkelig mange
kunder som er villige til & betale hgyere pris for
det differensierte produktet. For at dette skal
lpnne seg, ma bedriften oppnd en inntjening
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som minst dekker de ekstra kostnadene som
differensieringen medfgrer. To av bedriftsled-
erne vi intervjuet uttalte fglgende:

We are not a big volume producer so we need
to try and maximize the value for the output.
That has been very much the market strategy
for Ireland to try and stay out of the spot
market, the commodity market, and to try to
differentiate ourselves to try to maintain that
price differential and to try to maintain a
niche for that small Irish production to get
the most out it.

It is in a differentiated position so it is with
people who are less price sensitive, who want
to buy something that is maybe more natural
or higher quality, and who are prepared to
pay for that.

Dette viser at irske oppdrettere har innsett at
deiliten grad er i stand til d konkurrere pé pris,
og at de for 4 kompensere for sine kostnadsu-
lemper og lave produksjon har blitt tvunget til
4 fokusere pa andre egenskaper enn lav pris.
Vire undersgkelser viser at irske oppdrettere
forspker & differensiere sine produkter pd minst
fire ulike madter: (1) produktegenskaper, (2)
egne merker, (3) irsk opprinnelse og (4) gko-
logiske produkeer.

Nér det gjelder differensiering gjennom
produktegenskaper, er én méte 4 filetere laksen
pd ulike madter. Hvorvidt dette bidrar til &
skille bedriftens produkter fra konkurrentene
er usikkert. Prisen per produktkilo vil imidler-
tid bli hgyere og kan bidra til 4 forklare de hgye
eksportprisene i figur 1. Eksportstatistikk fra
Eksportutvalget for fisk viser at irene i stgrre
grad har satset pd fersk filet de siste to &rene.
Dette fremgir tydelig av figur 4. Tilberedt/
konservert laks har og gkt de siste drene. Disse
observasjonene stemmer imidlertid ikke helt
med intervjuene vi gjorde med aktgrer som
dekker all eksport av hel laks, filet og porsjon-
er. Disse hevdet at deres hovedprodukt var
fersk hel slgyd laks. Vi har ikke funnet noen
god forklaring pa denne uoverensstemmelsen
mellom intervjuene og eksportstatistikken.

Flere av de som ble intervjuet fremholdt at
irsk laks skiller seg fra laks produsert andre
steder som fglge av oppdrettsforholdene pd den
irske vestkysten, for eksempel:

The Irish product is a little bit different in
terms of texture and taste to Norwegian or
Scottish offerings because of the fact that the
fish don’t grow as big; they are sold as a
smaller size. They tend to be in the seaa
shorter period and also because our sites are
very exposed, it’s very high water movement;
the fish are leaner. At any rate it’s a different
product as a result of that and it means that
you can tell a different story.

Dette viser at den lave veksten og slankere fisk-
en som i et lavkostperspektiv er en sterk
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Irsk produksjon av atlantisk laks og grret. Kilder: BIM (2007), Browne m.fl. (2007).
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Markedsfordeling av irsk eksportert laks. Kilde: EFF (2008).

ulempe, kan utnyttes til et konkurransefor-
trinn dersom et differensieringsperspektiv
adopteres. Irske oppdrettere som Marine
Harvest Ireland har ogsd flere egne merker,
blant annet gkologisk laks under merket
«Clare Island Seafarms» og EcoLabel laks solgt
under merket «Donegal Silver». Det finnes og
flere irske rgykerier som produserer rgkt irsk
laks, bade gkologisk og konvensjonell, under
egne merker som for eksempel «Kinvara» som
blant annet er 4 finne i supermarkeder i Stor-
britannia. Samtlige av de vi snakket med var
enige om at opphav eller «country of origin»
var et viktig konkurransefortrinn for irske
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lakseoppdrettere. En hevdet for eksempel at:
«The image of Ireland in general is a good
advantage. The word Irish is a very big marke-
ting advantage for us.» I denne sammenheng-
en er det verd & merke seg at irsk laks primaert
eksporteres til tre markedsland, nemlig
Frankrike, Tyskland og Storbritannia og at
dette eksportmgnsteret har vaert stabilt over
tid (se figur 2). I tillegg har hjemmemarkedet
ogsé vart stabilt. Dette tyder pd at det eksis-
terer kundegrupper i disse markedene med
preferanse for og lojalitet til irsk laks.
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Prosentvis produktfordeling av irsk laks. Kilde: EFF (2008).

Okologisk produsert laks

Den sannsynligvis viktigste méten irske opp-
drettere forsgker & differensiere seg pd, er
gjennom gkologisk produsert laks. Ifplge vére
informanter, er omtrent 70-80 prosent av den
totale produksjonen i Irland enten sertifisert
som gkologisk, eller i ferd med & bli det. Innen
2009 vil alle produsentene som selger gjennom
Irish Seafood Producers Group utelukkende
produsere gkologisk laks.

Qkologiske produkter kan sertifiseres av
ulike uavhengige sertifiseringsorganer og
merkes med ulike merker. Irsk laks kan som
den fgrste 1 verden merkes med merket «KECO-
label». Denne godkjenningen sikrer kjgperen
at laksen er produsert i et miljg som er ivaretatt
langt utover det som kreves av eksisterende
sertifiseringsordninger (FISHupdate 2008).
Irsk laks har ogsd oppnddd gkologisk sertifiser-
ing i Tyskland (Naturland), Frankrike (AB -
Qualite France) og Irland IOFGA), som alle er
sveert viktige markedene for irsk laks.

I og med at irske lakseoppdrettere er serti-
fisert gkologisk av flere ulike organer, blir pro-
dusentene revidert mange ganger i lgpet av et
ar. En av oppdretterne fortalte fglgende: «Irish
salmon farmers very often have 6-8 audits per
year for the different standards depending on
which market they are selling to».

En gkologisk sertifisering blir tildelt der-
som laksen blir oppdrettet under spesifikke
betingelser. Disse betingelsene setter krav til
selve oppdrettsprosessen og ikke til selve pro-
duktet — produktet er et resultat av prosessen.
Som fglge av dette fokuserer naringen i stor
grad pd selve prosessen og @ «selge» denne. En
av oppdretterne sa fglgende:

We are constantly promoting the image of
the product as well as the processes of farm-
ing it... There is always this issue confusing
the process of farming with the product...
you don’t hear chicken farmers tell about how
they produce their chickens but we are forced
to do that because people are always curious

about how you produce your fish, how you
farm a fish, what does he eat, where do you do
it, how do you do it, how do you keep them
all together... Always we are in the business
of explanation and can never assume that the
consumer knows what we are talking about.

Respondenten péstir at produsentene er ngdt
til 4 fokusere pd prosessen som fglge av at all-
mennheten gnsker 8 vite mer om lakseoppdrett
i forhold til annen matvareproduksjon. Dette
krever posisjoneringstiltak og mye markeds-
kommunikasjon slik at kundene blir opplyst
og tilfredsstilt.

Oppdrettsneringen i Irland har sammen
med statlige organer og interesseorganisasjon-
er utviklet Ecopact, et dokument som beskriv-
er hvordan neringen skal produsere for 4 oppnd
sertifiserte EMS (Environmental Management
Systems)-standarder med utgangspunket i
EMAS og ISO 14001 (BIM 2003). De positive
konsekvensene som legges frem i dokumentet
er tredelt: Forbedring av (1) handelsvirksom-
het, (2) lokalsamfunn og (3) miljget generelt.
Implementering av EMS-standarder er en vi-
dereutvikling av differensieringsposisjonen
hos irske produsenter for 4 styrke denne.

Nearingens sterke fokus pd 4 oppnd ulike
sertifiseringer er viktig for 4 skille seg ut fra
konkurransen. Det er relativt ressurskrevende
4 oppnd gkologisk sertifisering. Et interessant
poeng i sd madte, er at irske oppdrettere — som
var blant de fgrste med gkologisk laks og som
snart utelukkende oppdretter pkologisk laks —
kan oppna fordeler av & vere fgrst i markedet
(first mover advantages). Ved 4 vere forst ute
kan de fi gkt oppmerksomhet og oppfattes
mer positivt enn bedrifter som fglger etter. P4
denne maten kan de som er fgrst ute vaere med
4 «definere» en produktkategori som opplev-
es som en prototype som andre produkter blir
malt etter, og som dermed kan gjgre det van-
skeligere for andre & fglge etter.

norsk fiskeoppdrett

marked

Avslutning

I denne artikkelen har vi diskutert hvordan
irske lakseoppdrettere pa ulike miter forsgker
d ke verdien av sine produkter. Vi har vist at de
som fglge av en rekke konkurranseulemper og
hgye produksjonskostnader har blitt tvunget
til 4 g8 nye veier, det vil si bort fra lavkostopp-
skriften som dominerer lakseoppdrettsnaering-
en. Ved 4 satse pd gkologisk produksjon, egne
merkevarer, irsk opprinnelse og ved & fremheve
seregne produktegenskaper ser de ut til 4 ha
oppnddd gunstige konkurranseposisjoner i
flere markedsland. Et sentralt spgrsmal er selv-
sagt om irske oppdrettere tjener penger — og
ikke minst hvilke differensieringstiltak som
gir stgrst utslag pd bunnlinja? Disse spgrsmal-
ene er det vanskelig & svare eksakt pd, fordi vi
verken kjenner de irske oppdretternes produk-
sjonskostnader eller inntekter i detalj. Det er
uansett et faktum at irske oppdrettere i ut-
gangspunktet har betydelige kostnadsulemper
i sin lakseproduksjon. De ulike differensier-
ingsdimensjonene medfgrer ogsd gkte kost-
nader. Disse md hentes inn gjennom priser og
inntjening som minst dekker kostnadene. Vi
vet heller ikke i hvilken grad de ulike differ-
ensieringstiltakene bidrar til tilstrekkelig
etterspgrsel med mindre prisfglsomme og lo-
jale forbrukere slik at hgye priser kan oppnas.
Men irske lakseprodusenter er tilsynelatende
oppegéende, noe som tydelig indikerer at det
de driver med betaler seg over tid. Det irske
eksemplet viser at differensieringsstrategier
kan fgre frem — om enn i en beskjeden skala.
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Differensieringsmuligheter for laks:
Egenskaper ved

eksklusiv rekelaks

Denne artikkelen stiller fglg-
ende spgrsmal: Kan laks differ-
ensieres — og i tilfelle hvordan?
Er det mulig & finne profitable
markedsposisjoner for differ-
ensierte lakseprodukter? Kan
slike gunstige posisjoner opp-
rettholdes over tid?

Av GEIR SoGN-GRUNDVAG, NoFimA MIARKED 0G

James A. Youne, UNIVERSITY OF STIRLING
geir.sogn-grundvag@nofima.no

Svar pé slike spgrsmadl er viktig for norske lakse-
produsenter som vurderer differensierings-
strategier. For & belyse disse spgrsmalene har vi
studert vektlagte produktegenskaper i en til-
synelatende hgyt differensiert produktkategori
i et velutviklet marked, nemlig rgke laks i brit-
iske supermarkeder.

I Storbritannia har rgke laks lang tradisjon
og hgy status. I 2008 ble det omsatt nesten
7 500 tonn rgkt laks til en verdi av cirka 1,3
milliarder kroner. Besgk 1 en rekke ulike brit-
iske supermarkeder viser at rgkt laks har
betydelig hylleplass og at produktspekteret er
stort med mange ulike leverandgrer, produkt-
varianter og store prisforskjeller.

Supermarkedskjeden Waitrose

Fordi vi gnsket detaljert innsikt i hvordan (rgkt)
laks kan differensieres, valgte vi 4 avgrense vére
observasjoner til ett utsalg hos supermark-
edskjeden Waitrose. Denne kjeden har stort
utvalg og fokus pd hgy kvalitet og miljghensyn.
Utsalget vi valgte ligger i Canary Warfsom er et
av Londons mest velstdende omrader. Forsk-
ningsstrategien var gir alesd mulighet til en
detaljert undersgkelse av en hgyt differensiert
produktkategori i en hgykvalitetskjede og i et
utsalg hvor sveert kjgpesterke forbrukere gjgr
sine innkjgp. Valg av utsalg passer derfor godt
for vart formal siden vi sgker innsikt fra det
unike/spesielle fremfor gjennomsnittsbetrake-

ninger basert pd store representative utvalg
(Siggelkow, 2007).

Observerte produkter

I Storbritannia selges rgkt laks fgrst og fremst i
smd pakninger som inneholder 100-200 gram
laks. Produktene er vanligvis vakuumpakket pd
foliebelagt papp og deretter innpakket i en flat
«pappkonvolutt» patrykt merkenavn, logo,
neringsinnhold, pris og annen informasjon.
Produktene er stablet i hyller i kjglekabinett
som vanligvis er fra 1 til 4 meter brede. Hos
Waitrose i Canary Warf var kjglekabinettet av
det brede slaget, noe som trolig reflekterer at
rpkelaks selger sveert godt i et kjgpesterke
omride. Med tillatelse fra butikksjefen foto-
graferte vi alle produktene med rgkt laks og
noterte priser. Vi fokuserer pd kaldrgkt laks,
selv om flere varmrgkte produkter var plassert i
den ene enden av kjglekabinettet. Tabell 1
beskriver de observerte produktene.

Tabell 1 viser at produktbredden er stor med
15 ulike produkter fra 6 ulike leverandgr-
er/merker. Butikkjedens egne merker repre-
sentert hele 9 produkter. Gjennomsnittlig pris
per kilo var 34,63 GBP som med valutakurs pd
litt over 9 kr for pundet utgjgr cirka 315 NOK.
Det er imidlertid verd &8 merke seg at prisen
varierer sterkt mellom de ulike produktene.
Det dyreste produktet Bleiker’s: Highland Peat
Finest smoked Scottish salmon som koster 48
GBP (cirka 435 NOK) er mer enn dobbelt s&
dyrt som Waitrose: Scottish Smoked Salmon
Trimmings som koster 21 GBP (cirka 190
NOK). Det er ogsé verd & merke seg at flere av
produktene i butikken var pd salg. Det ene var
Wild Alaskan Sockeye Smoked Salmon som
forst var redusert fra 6,99 GBP til 5,24 GBP og
deretter til 4,69 GBP — en total prisreduksjon
pé 33 %. Etannet nedsatt produkt var Waitrose
Organic: Farmed Smoked Orkney Salmon
(140g). To av merkevarene — H.Forman & Son:
Smoked Scottish Salmon og Ghillie & Glen:
Scottish Smoked Salmon (200 gram) — var ogsé
satt ned i pris. De nedsatte produktene hadde en
eller noen f2 dager igjen til holdbarhetsdatoen
utlgp. I fglge en butikkansatt var det vanlig at
salget av gkologisk rgkt laks gikk tregt og at
prisen derfor métte reduseres nar holdbarhets-
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Waitrose organic, farmed smoked Orkney sal-
mon: | falge en butikkansatt var det vanlig at
salget av okologisk rokt laks gikk tregt og at
prisen derfor matte reduseres nar holdbar-
hetsdatoen naermet seg. Dette var tilfellet med
dette produktet da butikkunderspkelsen ble
gjort (mars 2008).

KINVARA

ORGANIC
SMOKED SALMON

Kinvara Organic: Abstrakte egenskaper ved et
produkt kan veere i hvilket land laksen er opp-
drettet eller om den er gkologisk produsert
eller ikke. Men artikkelforfatterne spar seg om
det store antallet abstrakte egenskaper er
vanskelig & vurdere og dermed egnet til 4 for-
virre forbrukerne.
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marked

«Bleikers Smoked Scottish Salmon» og
«Waitrose Scottish Smoked Salmon»: Ifalge
britisk lovgiving for matmerking kan bare
rokt, oppdrettet laks som er produsert i sin
helhet i Skottland (oppdrettet, rokt og pakket)
kalles «Scottish Smoked Salmon». Hvis skotsk
laks er rgkt i et annet land (for eksempel i
England) kan den kalles «Smoked Scottish
Salmon».

datoen naermet seg.

Identifiserte produktegenskaper

For 4 fd nermere innblikk i hvordan de ulike
produsentene forsgker 4 differensiere sine pro-
duketer, har vi valgt 4 skille mellom fysiske og
abstrakte produktegenskaper. Eksempler pd
fysiske egenskaper er hvordan produktet er
pakket, produktform, vekt og om laksen er
skéret i skiver eller ikke. Abstrakte egenskaper
kan vere i hvilket land laksen er oppdrettet
eller om den er gkologisk produsert eller ikke. I
tabell 2 og 3 har vi listet opp de fysiske og abs-
trakte produktegenskapene som ble identi-
fisert.

Av tabell 2 ser vi at syv ulike fysiske egen-
skaper er identifisert. En viktig egenskap ved
produktene er naturlig nok deres utseende i
form av merkenavn og bruk av logoer, tegning-
er, farger og fotografier for & tiltrekke kundenes
oppmerksomhet. Hvordan laksen har blitt rgke
vektlegges pd mange av produktene. For
eksempel fant vi: «mild oak smoked», «slowly
cold smoked», «smoked up to 24 hours over a
unique blend of locally sourced Sweet Gale,
Heather, Birch and Peat, to create an aromatic,
strongly smoked salmon.»

Et interessant produkt er Waitrose: Scottish
Smoked Salmon Tsar Fillet som ser ut til & vaere
en imitasjon av Balik fillet Tsar Nicolaj, et luks-
usprodukt som selges gjennom de svert dyre og
eksklusive butikkene og restaurantene til
Caviar House & Prunier
(http://www.caviarhouse-prunier.com/). Balik
sin rgkelaks er trolig det dyrest lakseproduktet
som finnes i dag (se for gvrig fire siders artikkel
i Dagens Nearingslivs Magasin, 9/10 mars
2002). Begge produktene er loin (den tykkeste
delen av fileten) som er rgkt basert pd en gamm-
el russisk «Tsar» oppskrift. De to produktene er
ogsd pakket pd omtrent samme mate.

Nar det gjelder abstrakte egenskaper, er det
et tydelig fokus pd helse og miljg siden hele 9 av
de 15 produktene vektlegger helsemessige for-
deler (god kilde til Omega-3). Fem av produkt-
ene fremhever ogsa ulike positive miljgmessige
sider ved produksjonsmdten. En interessant
observasjon er imidlertid at fire av de seks pro-
duktene med egne merker (own labels) ikke
inkluderer helse og/eller miljgmessige aspekter.
Disse har imidlertid et sterkt fokus pa selskap-
ets historie og tradisjon (for eksempel:
«H.Foreman & sons is Britain’s oldest salmon
smokery»), kvalitet legitimert gjennom ulike
utmerkelser, og lokalisering (for eksempel:
«smokehouse in the heart of Yorkshire Dales»).
Et av produktene (Ghillie and Glen) benytter
ogsé tydelige assosiasjoner til fiske etter vill laks
i utkantstrgk. Opprinnelsesland er inkludert i
14 av 15 produktnavn. Elleve av disse benytter
«Scottish», noe som indikerer at skotsk opp-
rinnelse ansees som viktig i dette markedet. Det
er verd & merke seg en liten nyanse i ordlyden i
produktnavnene som reflekterer britisk lovgiv-
ing for matmerking. Ifglge denne lovgivningen
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kan bare rgkt oppdrettet laks som er produsert i
sin helhet i Skottland (oppdrettet, rgkt og
pakket) kalles Scottish Smoked Salmon. Hvis
laksen er oppdrettet i andre land og deretter
rekt 1 Skottland kan den kalles Salmon smoked
in Scotland. Og dersom skotsk laks er rgkt i et
annet land kan den kalles Smoked Scottish Sal-
mon, noe som er tilfellet for to av produktene
(H.Forman & Son: Smoked Scottish Salmon og
Bleiker’s: Highland Peat Finest smoked
Scottish salmon) som er skotsk laks rgkt i Eng-
land. Det eneste produktet som ikke har med
opprinnelsesland i produktnavnet er gkologisk.

Differensierende egenskaper?

Etsentralt spgrsmal er om de ulike egenskapene
vi har beskrevet over bidrar til 4 skille et pro-
dukt fra de andre —og det pd en méte som bidrar
til en profitabel markedsposisjon over tid. For &
belyse dette spgrsmalet har vi vurdert i hvilken
grad de ulike egenskapene er unike og vil vere
vanskelig/kostnadskrevende for konkurrentene
4 imitere. Unikhet er vurdert ut fra hvor mange
produkter som deler den samme egenskapen.
Imitasjon er vurdert ut fra hvor observerbar en
egenskap er i tillegg til antatte kostnader, kom-
pleksitet og hvor tilgjengelig ngdvendig kunn-
skap og teknologi er for @ kunne imitere egen-
skapen (for neermere diskusjon se Samuelsen og
Sogn-Grundvdg, 2009). I tabell 4 og 5 har vi
satt opp en slik analyse. Unikhet er vurderte pd
fplgende mate: X =i liten grad, XX = til en viss
grad, XXX = i stor grad. Imitasjon er vurderte
pé fglgende mite: X = lett, XX = til en viss
grad, XXX = vanskelig.

Tabell 4 viser at bare «utseende» vurderes 4 i
stor grad vere unikt. Utseende inkluderer
merkenavn som selvsagt bidrar til et produkts
unikhet. Etterligning av et merkenavn kan
vare lett isolert sett, men det vil vare vanske-
ligere & imitere historien bak et merke, et posi-
tivt kvalitetsomdgmme, eller samlingen av
egenskaper som assosieres med merket. Og det
vil vaere sveert vanskelig og kostnadskrevende &
opparbeide lojale kunder —i den grad slik lojali-
tet eksisterer.

Produktnavnene er svert like idet alle
inkluderer «smoked» og «salmon». I tillegg
innholder, som nevnt over, 11 av 15 produkt-
navn «Scottish». Imitasjon av produktnavn
betraktes derfor som enkelt og utbredt. Embal-
lasje, produkt form og vekt er relativt lik for alle
produktene. Disse egenskapene er observerbare
og bgr veere lett & imitere.

Rgkeprosessen vurderes som unik i det en
rekke ulike oppskrifter benyttes. Disse hevdes
gjerne a vaere eldre unike og bedriftshemmelige
oppskrifter og som sidan vanskelig & imitere
eksakt. For eksempel stdr det pd Bleiker’s:
Finest Smoked Scottish Salmon at: «Here at
Bleiker’s we're passionate about creating
innovative and above all tasty smoked salmon
whilst remaining faithful to the authentic
recipes & know-how brought to Britain by our
founder Jiirg Bleiker.» Et lignende eksempel er



H. Forman & Son’s: Smoked Scottish Salmon
hvor det sies fglgende: «Now in it’s fourth gen-
eration, the family business has maintained the
traditions and original recipes brought to
Britain by it’s founder, Harris (Aaron) Forman,
from Eastern Europe at the turn of the century.»
Til tross for dette kan trolig nykommere relativt
lett etterligne ideen om en tradisjonell opp-
skrift og historien bak. For eksempel kan et nytt
rgkeri fremheve at de nyttiggjgr lange tradi-
sjoner med hgy kvalitet og hindarbeid i en
region kjente for slike egenskaper.

Tabell 5 viser at fem av seks av de abstrakte
egenskapene er vurdert som lite unik. Og
imitasjon er vurdert som lett for fire av de seks
egenskapene. For eksempel er positive helsege-
vinster i form av Omega-3-innhold benyttet pd
mange av produktene. Imitasjon er sveert enkelt
fordi all laks er en god kilde til Omega-3 — alt
som trengs er en paminnelse pd emballasjen.
Selv om det hgye innholdet av Omega-3 ikke
bidrar til 4 skille et lakseprodukt fra et annet,
kan det bidra til & differensiere produktkate-
gorien fra andre kategorier med lignende
bruksomrider som for eksempel skinke til
smgrbrgd. Young’s: Scottish smoked salmon er
unik i sin pastand om bruk av 30% mindre salt
av en mer helseriktig type kalt «Solo low sod-
ium sea salt». Det forklares at dette saltet er «as
tasty as normal salt, contains 60% less sodium
and more potassium and magnesium and can be
beneficial in reducing sodium in the diet.»
Kilden til denne informasjonen er The Low
Sodium Sea Salt Corporation. Det presenteres
ingen ytterligere dokumentasjon for & stgtte
denne pdstanden. Selv om dette produktet er
det eneste som benytter denne typen salt kan
det kjgpes fra produsenten i paller med 25 kilos
sekker noe som betyr at imitasjon ikke bgr veere
vanskelig (http://www.soloseasalt. com/solo-
industrial.asp).

Berekraftig utnyttelse av naturressurser
fremheves pé fem produkter og er fglgelig ikke
en unik egenskap. Imitasjon er ikke vanskelig i
seg selv, men visse kostnader vil palgpe for even-
tuell endring av oppdrett og/eller rgkeprosess
for & mgte krav for sertifisering av tredjepart.

Oppdrettslokalitet fremheves ofte, men det
kan selvsagt argumenteres for at all oppdretts-
laks er oppdrettet i omréder med positive egen-
skaper slik som «fast flowing cutrents», «wild
and pristine waters of Scottish Isles». Et viktig
kriterium for lakseoppdrett er tross alt god
vanngjennomstrgmming som gjerne finnes i
relativt ubergrte naturomrdder i Skottland,
Chile og Norge. Selv om slike positive lokal-
itetsmessige egenskaper ikke er unike innen
kategorien kan de selvsagt bidra til 4 differensi-
ere laks fra andre matvarer. P4 samme madte er
bruken av opprinnelsesland utbredt i kategori-
en og lett & imitere for nykommere.

Fem av rgkerienes egne merker fremhever
historie og tradisjon. Dette kan bidra til & dif-
ferensiere disse produktene fra supermarkedets
utvalg av egne merker ved & promotere et inn-
trykk av uavhengighet, palitelighet og ekthet

TABELL 1

marked

Rekt laks hos Waitrose, Canary Warf, London (mars 2008)

Merke og produkimavn (vekt) GEIMkg
Waitrose: Wild Alasken Coho smoked sealmon (140 gram), 37.50
Waitrose: Wild Alaskon Sockeye smoked salmorn (140 gram), 37,50 (1Tbud)
Whadteoe: Thinly Sliced Prime Scodtivl Smokee Sadmon (150 gram). 26.6d)
Hanitrese: Seoilish Mild Smokeed Salmon Kicedd Side (4N gram). F1.0M)
Wadtresse: Senttish Smeked Safmon Slices Miled Oak Smoke (210 gram). 32,40
Waitrise: Scotiish Smeked Salmon Trimmings (170 gram). 21480
Wadtrase: Seontish Smoked Salmon Tsar Filler (130 gram). R0
Waitrase Select Favm: Heathland Scorrish Smoked Salmon (140 gram). 4140

Waitrose Orgamic: Farmed smoked Ovfmey Salmon (140 gram).

39.21 (ulbud)

H_Forman & S Smoked Scoitish Solmon (200 gram).

35.00 (tilbud)

Kivvara: Organic smoked salmon (150 gram). 40,00
Bleiker 5 Iighfand Pear Finest smoked Scortish salmon (125 gram). 48,00
Yonemes 50 Scortish Smoked Salmon (125 gram). 34,40

Cehillice o Crlen: Scondtisly Sevoked Sadoron (2000 gram).

25.00 (tilbud)

Cefrdlfier o Crlen: Seodtivds Smoked Sealmon (200 gram).

F1AM

TABELL 2
Fysiske produktegenskaper

lseende

Merke o produkinavn; “liviig™ bruk av teeninger, logo, bilder

o larger; diverse skrililig inlormasjon,

Fmiballasje

Papp “konvolutler” med sjennomsikiig plastvindu; vakumpakk

i plast med zjennomsiktig plastvindw; eller 2jennomsiktiz

plastboks,
Produkt form

Twnne skiver; mellomleggspapir mellom skiver; hele filetsider;

Hlak™ osr avskijier

Produkt veki

Fra 140 6] 400 gram.

Rokeprosess

Saltet mad uliker typer salt og sukker; ulike typer ved/ravk {for

cksempel cik, bjork, bjark og torv).

Funksjonelle cgenskaper

Egmnet for frysing; “flak™ og avskjor for bruk i ulike retter som

paleet, Tisolle, pasta v sulal; lynne skiver for smisrbrsd;
instruksjoner for tilheredning.

Type laks

Oippdretiet Atlantisk laks (Soadme solacy; Vill Coho

{Oncorivnchus kisw); og vill Sockeve (Oueorfivnchus nerka).

(autentisitet), opprinnelse, unik smak og kvali-
tet, og et positivt omdgmme. For nykommere,
uten en slik etablert historie, vil det kunne vere
vanskelig & imitere slike egenskaper.

Diskusjon

Gjennom en detaljert studie av rgkt laks hos et
utsalg hos Waitrose har vi identifisert stor varia-
sjon med 15 ulike produkter, 6 merker og en
lang rekke fysiske og abstrakte produktegen-
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skaper. Til tross for dette ble de aller fleste egen-
skapene delt av to eller flere produkter. Med
unntak av de uavhengige rgykerienes merke-
varer (og deres fokus pd tradisjon, historie,
unike oppskrifter og hgy kvalitet) avdekket vi
ingen produktegenskaper som kan karakter-
iseres som virkelig innovative, unike og vanske-
lig & imitere.

Viér observasjoner gir grunnlag for flere
interessante spgrsmal. For eksempel indikerer
den omfattende delingen av egenskaper mell-
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Chillie & Glen Scottish smoked: Dette pro-
duktet benytter seg ogsa av tydelige assosia-
sjoner til fiske etter vill laks i utkantstrak.

TABELL 3
Abstrakte produktegenskaper

om produktene at den dominerende strategien
er imitasjon og ikke innovasjon — som vi i
utgangspunktet hadde forventet i en (tilsyne-
latende) hgyt differensiert produktkategori.
Men hvordan kan en imitasjonsstrategi veaere
profitabel over tid i et s@ konkurranseutsatt
marked som dagligvarehandelen? Et annet
interessant spgrsmal er hvordan de store prisfor-
skjellene kan forklares i en produktkategori
med s& mange fellestrekk mellom produktene?
I det fglgende benytter vi relevant teori til 4 dis-
kutere disse spgrsmalene narmere.

Til tross for at f& egenskaper er unike er de
heller ikke delt av alle de 15 produktene i kate-
gorien. For eksempel er det flere gkologiske
produkter og flere som vektlegger Omega-3
som en god kilde til god helse og to produkter
er basert pa vill laks. At kategorien inneholder
s& mange (delvis) ulike produkter indikerer at
det finnes forbrukere med en rekke forskjellige
preferanser. Det er vel kjent at forbrukere ofte
holder seg til et begrenset repertoar av merker
innenfor en kategori (Ehrenberg, 1988; Ehren-
berg et al., 2004). P4 den mdten har de en viss
valgfrihet samtidig som de sparer tid og mental
energi knyttet til ny evaluering av alle produke-
er og merker hver gang de skal handle (Ehren-
berg et al., 2004). Gjennom gjentatte kjgps- og

Helse/sunnhit

kunsiize Lilselninger.

CGod kilde al Omega-3; lave saltinnhold; salt med lite sodivm; ingen

Miljoharekrall

Seriifisert som barekralliz av MSC cller ESPCA Frocdom Food;

langstmetode [or villlaks (linelangeet); sertilserl som skologisk
appdrettet av Irish Orzanic Farmers & Growers Association eller Soil
Azsocialion; okl pd cn miljpvennliz méle (kke seriiser av

tredjepart).

Cppreislokalilel

Egenskaper ved oppdrelslokahicl shik som “Gast Qowing currents and

tidal waters™; “wild and pristing waters of the Scottish Isles™.

Opprinnelseslyand

Skotiland {(Orkney evene); Ifland; oz Alaska,

Historieiradisjon

Lame iradisjon Tor raking: lokalisering av rovkeriel og bruk v

handarbeid (kutting, salting, trimming og pakking).

Kovalilel Piistamder om hey kvalilel, gleme sbatiel oy standarder og
matumerkelsear.
TABELL 4
Egenskaper Unikhet Imitasjom Fysiske pro-

_ _ duktegenskaper og
Ulseinde M L9 4 markedsposisjon
Emballasjc X X
FProdukiform X X
Produkiveki X X
Rukeprosess XXX XX
Funksj

unksjonelle X X
crenskaper
Type laks X X
30 norsk fiskeoppdrett

maltidserfaringer vil forbrukere over tid utvikle
preferanser og lojalitet for spesifikke merker og
produkter.

Hvordan kan det sterke fokuset pd imitasjon
forklares? En forklaring er at rgkt laks er et
sveert tradisjonsrikt produke i Storbritannia og
at kategorien er mettet, i den forstand at det er
vanskelig & finne nye unike egenskaper. Likevel
har nye egenskaper nylig kommet til, slik som
Omega-3 og gkologiske produkter. Disse har
imidlertid blitt imitert av flere produsenter. En
annen mulig forklaring for den utbredte etter-
ligningen er at imitasjon er en langt mindre
risikofylt strategi enn innovasjon (Ofek &
Turut, 2008). Produsenter fglger ogsd hver-
andre ngye, noe som kan lede til imitasjon
(White, 1981). Bedriftsledelsen kan ogséd vere
bekymret for at deres «value propositions»
kommer pd etterskudd i forhold til konkurrer-
ende produsenter som legger nye egenskaper til
sine produkter (Thomson et al., 2005). Dette
kan imidlertid lede til at produkter far s mange
egenskaper at det blir forvirrende for forbruk-
erne (Thomson et al., 2005). Et overdrevet
fokus pd hva konkurrenter gjor kan dessuten ga
pé bekostning av hva kundene gnsker (Day &
Wensley, 1988). Fokus péd egenskaper som er
mindre meningsfull og/eller vanskelig for for-
brukere & vurdere kan veere en indikasjon pé et
slike skjevt fokus.

Hvordan kan sd de store prisforskjellene for-
klares? En mulig forklaring er at prisen i seg
selv brukes som del av en differensieringsstra-
tegi. Den amerikanske strategiforskeren
Michael E. Porter som gjennom boken Compe-
titive Strategy (Porter, 1980) populariserte de
generiske foretaksstrategiene kostnadsleder-
skap og differensiering sier selv fplgende: «A
firm differentiates itself from competitors when
it provides something unique that is valuable to
buyers beyond simply offering a low price»
(Porter, 1985, side 120). Andre forskere har
imidlertid argumentert overbevisende for at
pris kan veere en viktig kvalitetsindikator ndr
det er vanskelig for kunder & vurdere kvalitet
direkte (Gerstner, 1985). Hgy pris kan derfor
benyttes for & kommunisere en hgykvalitets-
posisjon i markedet. Hgy pris kan ogsé bidra til
gkt verdi for kundene i den forstand at dyre pro-
dukter kan passe godt til spesielle anledninger.
P4 samme madte kan et billigere produkt passe
best til hverdagsbruk, noe som viser at pris kan
veere en differensierende egenskap (Sharp &
Dawes, 2001).

Hva kan norske bedrifter leere?

Kan sd norske laksebedrifter trekke noen leer-
dom fra vare observasjoner og diskusjoner pre-
sentert over? Vir funn tyder pd at laks kan dif-
ferensieres og at gode priser kan oppnds. Det er
imidlertid stor fare for a bli etterlignet dersom
vektlagte egenskaper lett lar seg imitere.
Merkenavn assosiert med en «pakke» med
utfyllende egenskaper som tradisjon, historie,
unike oppskrifter og hgy kvalitet har tilsynelat-



ende gitt grunnlag for gunstige markedsposi-
sjoner. Fire av de seks uavhengige rgykeriene
oppndr hgye priser i kategorien, noe som og er
tilfelle for noen av kjedemerkene slik som
Waitrose Select farm. Hvorvidt leverandgrene
oppndr lgnnsomhet med sine produkter har vi
ikke informasjon om, men det faktum at de har
hylleplass hos en hgykvalitetskjede som
Waitrose indikerer at produktene er lgnn-
somme bdde for produsent og kjede. For norske
laksebedrifter som vurderer inntreden i den
britiske detaljhandelen med rgkt laks eller
andre lakseprodukter kan den sterke vektlegg-
ingen av skotsk opprinnelse vere en utfordring.
Et alternativ som allerede benyttes av norske
bedrifter er 4 kjope seg inn i skotsk lakseopp-
drett og/eller skotske rgkerier slik at skotsk
opprinnelse kan hevdes.

Forskningsstrategien vir med fokus pa eks-
klusiv rgkelaks har gitt nyttig innsikt i hvordan
laks kan differensieres. Det gjenstar likevel
mange viktige spgrsmal knyttet til differensier-
ing av laks. For eksempel kan vi ikke si noe eks-
akt om hvilke produktvolum og profittmargin-
er som oppnds over tid. Vi har heller ikke und-
erspkt hvordan forbrukere oppfatter de ulike
rgkelaksproduktene. Det ville veere interessant
4 studere hvilke egenskaper — og kombinasjon-
erav disse —forbrukerne vektlegger ndr de kjgp-
er rpkelaks eller andre produkter av laks.
Hvordan produktene smaker kan ogsé virke inn
pé hvordan produktene oppfattes og hvilke som
foretrekkes. Et annet moment er hvordan (og i
hvilken grad) forbrukerne forholder seg til all
informasjonen som presenteres pd pakningene.
Bidrar det store antallet egenskaper — og serlig
abstrakte egenskaper som er vanskelig 4 vurdere
slik som berekraftighet og gkologisk produk-
sjon —til & forvirre forbrukerne? Kan dette gd sd
langt at forbrukere velger «enklere» produkter?
Vi har fokusert pd en supermarkedskjede med

marked

TABELL 5
Egenskaper Unikhet Imitasjon ::;:Z::si;o';er og
Helse/Sumnhici X X markedsposisjon
Miljo/baerckrall X XX
Opprettslokalitet X X
Opprinnelsestand X X
Historic/tradisjon XXX KXX
Evalilel X X

sterk veke pd kvalitet og miljghensyn. Dette
reflekterer trolig hvilke produkter som far
hylleplass. Andre kjeder som forfplger delvis
ulike strategier — for eksempel lav pris — vil tro-
lig ta inn et noe annet produktsortiment, sann-
synligvis uten de dyreste rgkelaksproduktene.
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Laksen er tilstede naer sagt
overalt i det franske markedet
og den finnes i utrolig mange
produktvarianter. Laks er der-
for et svert fleksibelt produkt
noe som gjgr den svaert kon-
kurransedyktig, noe som igjen
sier noe om potensialet laks
har i mindre utviklede sjgmat-
markeder enn det franske.

Av GEIR SoGN-GRUNDVAG, NOFIMA MARKED
06 JAMES A. YOUNG, UNIVERSITY OF STIRLING
geir.sogn-grundvag@nofima.no

Det franske sjgmatmarkedet er svaert viktig
for norsk laksenaering. I 2009 ble det i fglge
Eksportutvalget for fisk eksport laks og grret
til Frankrike for 3,8 milliarder kroner, en
gkning pd 21 prosent fra 2008. Frankrike er et
sofistikert sjgmatmarked med stort mangfold
hva gjelder arter, produkter og merkevarer.
Detaljistsektoren er sveert godt utviklet med
et stort utvalg av fersk, kjglt og fryst sjgmat.
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I denne artikkelen ser vi naermere pd posi-
sjonen til (norsk) laks i dette viktige marked-
et. Vi diskuterer ogsd hvordan norsk laks stér i
forhold laks med annen opprinnelse. Data til
denne artikkelen har vi samlet inn gjennom
besgk i Frankrike i november 2009 og februar
2010. Vi gjennomfgrte intervjuer med inn-
kjgpere for to store grossister, et fransk rgkeri,
to markedskonsulenter, og representanter for
Label Rouge og WWFE. Vi har ogsé besgkt en
lang rekke ulike butikkutsalg inkludert
hypermarkeder og supermarkeder for de store
kjedene i tillegg til fiskebutikker (poissonn-
iere) og gatemarkeder. Vi har ogsd hatt gode
diskusjoner med Johan Kvalheim ved EFFs
kontor i Paris.

Unik tilgjengelighet

Laks er naermest overalt i det franske sjgmat-
markedet. S8 vidt vi kan se er det ingen andre
arter som kommer i narheten av laks ndr det
gjelder tilstedevaerelse og tilgjengelighet i
markedet. Ikke bare er laks sveert tilgjengelig;
laks finnes ogsa i sveert mange ulike produke-
former og merker. I alle ferskfiskdisker tilbys
laks. Gjerne som hel slgyd fisk, koteletter og
filet. Som brettpakket finnes den i kjglekabi-
nett som koteletter eller filet, gjerne i ulike
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Det franske sjomat-
markedet er sveert
viktig for norsk
laksenering. 1 2009
ble defifelge Eks-
portutvalget forfisk
eksport laks og grret
til Frankrike for 3,8
milliarder kroner, en
okning pa 21
prosent fra 2008.

pakningsstgrrelser. Kaldrgke laks finnes i
sveert mange ulike produktvarianter og merk-
er og har ofte betydelig hylleplass gjerne i eget
kjglekabinett. Laks finnes ogsé i ulike marin-
erte varianter, som gravlaks og carpaccio.
Laks anvendes ogsd i en lang rekke ulik
produkter som for eksempel: fiskekaker
(«Steak de saumon», «Saumon et pommes de
terre», «Hachés de la mer a base de saumon»),
fiskepinner («Batonnets au saumon»), lak-
sepglse («Boudin de saumon»), paté («Terrine
de saumon»), lakserull med ost («Paupiette
saumon fromage»), grateng («Parmentier au
saumon», «Gratin de saumon a la
dauphinoise»), laksemousse («Fleuron de sau-
mon»), crabsticks av laks («Minies au saumon
fumé»), laksequiche («Quiche au saumon»),
laksepai («Tartes aux poiraux individuelles»),
lakselasagne («Lasagnes saumon»), lakserull
med kamskjell, og laks i ulike varianter til
sushi. I tillegg tilbys laksefilet med ulike saus-
er klar for mikrobglgeovn eller stekeovn og i
komplette ferdigretter med laksefilet og pasta
eller ris. Vi fant og rgkelaks i «kyllingstykk-
er» i tandorisaus («Emincés de saumon fumé a
poéler. Facon tandoori»). Laks tillegges ogsa
en rekke ulike egenskaper inkludert opprinn-
else, gkologisk produsert og baerekraftighet.
Laks kan kjgpes bide dyrt og billig. Rgke-



laks fant vi for eksempel i 180 grams pakning-
er for 12,17 euro/kg hos Leader Price og i 80
grams pakker for 60,88 euro/kg hos Auchan.
Selv om laks har blitt billigere og dermed er
tilgjengelig for mange, finnes det fortsatt dyre
produkter som appellerer til spesielle anled-
ninger og velstdende forbrukere.

Denne opplistingen over ulike produkter
og produktegenskaper er pd ingen méte kom-
plect. Men listen har flere interessante
implikasjoner. For det fgrste viser den at laks
tilbys for sveert mange ulike bruksomréider og
situasjoner — noe som utvilsomt bidrar til den
sterke markedsposisjonen laks har oppnddd i
det franske sjpmatmarkedet. Dette innebaerer
ogsd at laks konkurrerer i en rekke ulike pro-
duktkategorier. For det andre viser den at det
pagar en betydelig produktutvikling knyttet
til 4 utvide anvendelsen av laks. Det er og et
poeng at norsk laks anvendes i sveert mange
produktvarianter.

For det tredje tilbys laks i ulike tilbered-
ningsgrader fra fersk hel slgyd laks til
ferdigretter, noe som inneberer at forbrukere
selv kan velge hvor mye de vil bidra i verdi-
skapningen — fra 4 skape et gourmetmadltid fra
bunnen av til ferdigretter som krever svaert
lite av forbruker. Dette inneberer at kunn-
skapsrike forbrukere kan anvende sine kokke-
ferdigheter pd et rastoff med et stort anvend-
elsesomrdde, men ogsé at mindre kunnskaps-

rike forbrukere kan oppleve gode laksemaltid-
er ved 4 kjgpe produkter som krever lite tilbe-
redning, som selvsagt ogséd er viktige tilbud
for forbrukere med dérlig tid. Til sammen
bidrar disse forholdene til at laks trolig er den
mest fleksible sjgmaten som finnes i det fran-
ske sjgmatmarkedet.

Hvem konkurrerer norsk laks med?

Norsk laks er markedsleder i Frankrike med
en andel pd over 70 prosent av laksemarkedet.

marked

Norsk laks har en
betydelig markeds-
andel i det franske
laksemarkedet.

Et interessant spgrsmal er hvilke produkter
norsk laks konkurrerer med? Svaret pd dette
spgrsmilet kan gi nyttig innsikt i hva kon-
kurrenter vektlegger, noe som bgr vere av
betydning for strategiutvikling hos lever-
andgrer av norsk laks.

Et naturlig utgangspunkt for en diskusjon
av konkurrenter til norsk laks er 4 se pd laks
med annen opprinnelse. Dette er fgrst og
fremst skotsk laks i fersk og kjglt segmentet, i
tillegg til noe vill laks fra Alaska. Et viktig
poeng for fersk laks er at norsk eller skotsk laks

norsk fiskeoppdrett
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ofte har unik distribusjon. Scapmaree som er
grossisten Leclerc primeert benytter, kjgper for
eksempel kun norsk laks. Innen rgkelakskate-
gorien konkurrerer norsk laks ogsd med irsk
laks i tillegg til skotsk og noe vill laks fra
Alaska. T ulike middagsretter er norsk laks
sveert utbredt som rastoff.

Gjennom intervjuer med ulike aktgrer i det
franske sjgmatmarkedet fremkom en generell
oppfatning om at irsk laks er nummer en,
etterfulgt av skotsk og norsk laks. Om dette
var riktig ville det vere naturlig at irsk laks
ogsd var priset hgyere enn skotsk laks — og
skotsk laks priset hgyere enn den norske.
Dette viste seg imidlertid ikke & stemme med
vare undersgkelser av rgkelaks fra de tre opp-
rinnelsene. Flere merkevareleverandgrer tilbyr
produkter hvor den eneste forskjellen er opp-
rinnelse, noe som inneberer at eventuelle pris-
forskjeller er et direkte uttrykk for hvordan
leverandgrene verdsetter de ulike opprinnels-
ene.

I tabell 1 har vi listet prisene for 10 slike
identiske produkter bortsett fra opprinnelsen.
Et viktig poeng med disse produktene er at
opprinnelsen ofte stdr skrevet pd pakken med
store bokstaver. Innpakningen har ogsd ofte
ulik farge enten pd hele pakken eller pa
nasjonsbeskrivelsen. Forbrukere kan derfor
ikke unnga & legge merke til opprinnelsen om
de vurderer @ kjgpe et av disse produktene.

Tabell 1 viser at verdien knyttet til laksens
opprinnelse pd langt ner er entydig. Tabellen
viser at norsk laks er dyrest i tre av ti tilfeller,
mens skotsk laks er dyrest i fire tilfeller. Irsk
laks som ikke er representert i alle de ti pro-
duktene er dyrest i tre tilfeller. For et av pro-
duktene har norsk og skotsk laks samme pris
(Robert Delmas). For et annet produkt er den
skotske varianten dobbelt si dyr som den nor-
ske (Leader Price).

TABELL 1

Prising av opprinnelse for rekelaks (priser i Euro/kg)

I tabell 1 har vi ogsd angitt den prosentvise
forskjellen mellom den dyreste og den billig-
ste opprinnelsen for hvert produkt. Dette vari-
erer mye fra produket til produkt. I gjennom-
snitt er forskjellen cirka 25 prosent. Dette
innebzrer at opprinnelse som produktegen-
skap har betydelig verdi i markedet.

De fire nederste radene i tabell 1 viser fire
ulike produsentmerker fra et av Leclerc sine
hypermarkeder i Paris. Alle disse hadde skotsk
og norsk opprinnelse og tre inkluderte ogsa
irsk opprinnelse. For ett av disse produktene er
produktet med norsk opprinnelse det dyreste
(Labeyrie). For et annet er produktet med
norsk opprinnelse dyrere enn skotsk (Ronde
des Mers). For Fiord King er skotsk opprinn-
else dyrest. Produktet fra Maxim’s de Paris er
det eneste som fglger rangeringen vi fikk opp-
gittivire intervjuer, det vil si irsk foran skotsk
og norsk.

Dette viser at disse fire ulike produsentene
av rgkelaks har ulik oppfatning av hvilken
opprinnelse som er mest verdifull i markedet.
Dette er interessant fordi forbrukerne her stér

Norsk Skotsk Irsk % forskijell
Robert Delmas Saumon Fumé, 2 tranches, Label Rouge,
80 gram (Auchan hypermarket, Bagnolet) 61,88 61,88 - 0%
Labeyrie Saumon Fumé, 4 tranches, 150 gram
(Carrefour hypermarket, Montreuil) 37,60 47,20 47,20 26%
Carrefour Saumon Fumé, 8 tranches, 300 gram
(Carrefour hypermarket, Montreuil) 30,63 30,00 - 2%
Carrefour Saumon Fumé, 4 tranches, 150 gram
(Carrefour market, Montmartre) 33,86 45,53 41,13 35%
Capitaine Cook Saumon Fumé, 2 tranches, 80 gram
(Intermarche, Rue Vitruve) 43,63 41,63 - 5%
Leader Price Saumon Fumé, 5 tranches, 150 gram
(Leader Price, Montmartre) 12,60 24,60 - 95%
Fiord King Saumon Fumé, 4 tranches, 200 gram
(Leclerc hypermarket, Levallois-Perret) 30,75 32,50 - 6%
Labeyrie Saumon Fumé, 6 tranches, 320 gram
(Leclerc hypermarket, Levallois-Perret) 40,51 36,50 37,30 1%
Ronde des Mers Saumon Fumé, 150 gram
(Leclerc hypermarket, Levallois-Perret) 37,58 26,60 37,67 42%
Maxim’s de Paris Saumon Fumé, 4 tranches, 140 gram
(Leclerc hypermarket, Levallois-Perret) 35,36 41,14 43,86 24%
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Laks og pangasius
side om side.

overfor fire merkevarer i det samme kjgle-
kabinettet som rangerer laksens opprinnelse
ulikt gjennom sin prising. Hvorvidt forbruk-
erne oppfatter denne noe blandede beskjeden
og hvordan dette eventuelt pavirker deres
kjgpsbeslutninger er imidlertid uvisst.

Konkurranse fra annen sjomat

Laks har ofte en sentral plassering i fiskedisker,
noe som trolig reflekterer laksen popularitet.
Vi observerte flere ganger at den neermeste
naboen til laksefilet var filet av pangasius.
Dette var ogsa tilfellet i kjglekabinett med
brettpakket filet. Prisforskjellene mellom
laksefilet og pangasius var til dels meget stor.
Et interessant spgrsmal er hvorfor et billig
produkt som pangasius — som ogsé er et rela-
tivt nytt produke i det franske markedet —
plasseres ved siden av laks? En forklaring kan
veere at pangasiusfilet gir hgye marginer for
kjedene og at de ved & plassere pangasius ved
siden av et populert produkt oppndr godt
salg. Hvorvidt dette pdvirker salget av laks i
positiv eller negativ retning vet vi ikke — men
det er et spgrsmél som vil bli belyst i pdgdende
prosjekter ved Nofima Marked hvor vi ogsé vil
undersgke kjedens strategier/planer for pro-
duktplassering.

Diskusjon

I det franske markedet er laks tilstede naer sagt
overalt og den finnes i utrolig mange produkt-
varianter. En viktig konsekvens av dette er at
laks er i stand til 8 imgtegd en rekke ulike pre-
feranser og behov i markedet — trolig langt
flere enn noen andre fiskeslag. Laks er derfor et
sveert fleksibelt produkt noe som gjgr den
sveert konkurransedyktig. Denne fleksibilitet-
en sier ogsd noe om potensialet laks har i
mindre utviklede sjgmatmarkeder enn det
franske.

Opprinnelsesmerking kan gi betydelig
prispremie i markedet. For 10 rgkelakspro-
duketer fant vi at den best betalte opprinnelsen
i gjennomsnitt oppnddde en prispremie pa
hele 25 prosent i forhold til den lavest prisede
opprinnelsen. Denne betydelige prispremien



Identiske rgkelaks
bortsett fra opprinn-
else.

understreker selvsagt viktigheten av arbeidet til Eksportutvalget for
fisk.

Det kan kanskje veere lett 4 tenke at oppfatninger av opprinnelse er
relativt homogene i et marked — for eksempel at japanere er positive til
norsk sjgmat og at vi nordmenn har stor tiltro til japanske biler. P&
samme madte ga intervjuene vare et generelt inntrykk av at irsk laks sto
over skotsk og norsk laks i det franske markedet. Det var derfor svaert
overraskende at merkevareleverandgrene av rgkelaks synes & ha helt
ulikt syn pé hvilken opprinnelse som er mest verdifull. Hvordan dette
eventuelt pavirker franske forbrukere og deres oppfatninger og kjgps-
atferd vites ikke, men for leverandgrer av norsk laks kan det kanskje gi
fordeler 4 selge til merkevareleverandgrer som priser laks av norsk opp-
rinnelse hgyest.
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Kan teknologi bidra til differensiering og
konkurransefortrinn innen laksenaeringen?

GEIR S0GN-GRUNDVAG, NOFIMA MARKED
JamEs A. YounG, UNIVERSITY OF STIRLING
geir.sogn-grundvag@nofima.no

Teknologi er avgjprende for & utvikle og ved-
likeholde konkurransefortrinn. I laksenaering-
en —som i resten av sjgmatnaringen — har det
tradisjonelt vert et sterke fokus péd teknolog-
iske innovasjoner, med serlig vekt pa gkt
effektivisering, stordriftsfordeler og kostnads-
reduksjoner. Men ny teknologi tas ogsi til en
viss grad i bruk for & skape nye og forbedrede
produkter og produktegenskaper. Eksempler
pé dette er pre-rigor filetering for 4 kunne tilby
ferskere fileter og avansert fryse- og pakke-
teknologi for & forbedre kvaliteten pd fryste
lakseprodukter. Vellykket teknologiutvikling
er imidlertid vanskelig og risikofylt. I denne
artikkelen diskuterer vi sentrale betingelser for
at ny teknologi skal kunne bidra til differensi-
ering og konkurransefortrinn i laksemarked-
ene.

Hva er teknologi?

Teknologi er overalt rundt oss og pavirker oss i
nermest alt vi foretar oss. Det samme gjelder i
bedrifter. Porter (1985) sier for eksempel at
teknologi omfatter alt en bedrift foretar seg.
Dette gjgr teknologibegrepet naermest altom-
fattende og dermed ogsd ullent og uklart
(Scott, 1990). Det er derfor ngdvendig &
avklare hva teknologi inneberer. Innenfor fag-
feltene organisasjonsteori og strategi er tekno-
logi et sentralt begrep som er mye studert og
mange definisjoner har vert fremsatt (Scott,
1990). Winner (1977) identifiserte tre typer
bruk av begrepet «teknologi»:

e Apparater, maskiner eller andre fysiske red-
skaper eller innretninger

o Teknikker, atferd og kognisjon som utgjer
instrumentelle handlinger

e Spesifikk organisering av personer, materi-
aler og oppgaver.

En alminnelig oppfatning blant naringsutgv-
ere (og mange andre) er trolig at teknologi fgrst
og fremst er noe konkret, slik som maskiner og
redskaper som brukes til & omforme ravarer til
ferdige produkter, altsd det som omfattes av
punke 1. En slik avgrensning er fristende
nettopp fordi den er konkret, men samtidig vil
vi da utelukke viktige teknologi. Dersom vi
holdt oss snevert til punke 1, ville for eksemp-
el pre-rigor filetering av laks falle utenfor
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Ny teknologi tas i bruk for a skape nye og forbedrede produkter og produktegenskaper. Eksempler pa
dette er pre-rigor filetering for a kunne tilby ferskere fileter og avansert fryse- og pakketeknologi for &
forbedre kvaliteten pa fryste lakseprodukter. Foto: Nofima/ Frank Gregersen.
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teknologibegrepet siden det i fgrste rekke drei-
er seg om spesifikk organisering av aktiviteter
og teknikker for @ redusere stress for slakting
og effektiv logistikk for & redusere tiden fra
slakting til filetering og pakking, som dekkes
av punktene 2 og 3. For vér videre diskusjon
inkluderer vi derfor alle tre punktene i vir for-
stdelse av teknologibegrepet.

Ny teknologi og nytteverdi

For at ny teknologi skal kunne bidra til differ-
ensiering og konkurransefortrinn, er det
avgjsrende at teknologien resulterer i et nytt
produke eller forbedringer av eksisterende pro-
dukter som kundene bade legger merke til og
verdsetter. I s& mdite har teknologiutvikling
innen laksenaringen bidratt til hgyere og mer
stabil produktkvalitet som kommer kundene
til gode. Dette gjelder teknologi knyttet til
foring, bedgving, avliving, slgying, filetering,
deteksjon av kvalitetsfeil, pakking, innfrys-
ning, intern logistikk og logistikk fra produk-
sjon til marked. Mange Igsninger gér imidler-
tid fort fra & veere teknologiske nyheter til 4 bli
standardlgsninger som i mindre grad bidrar til
a skille produsentene fra hverandre i markedet.
Det er heller ikke gitt at teknologiske innova-
sjoner leder til endringer i sluttproduktet som
er merkbare for kundene, selv om interne for-
bedringer i bedriften kan vaere betydelige.

Pre-rigor filetering er en teknologi som har
fitt mye oppmerksomhet de siste drene og flere
norske laksefiletprodusenter har lagt om for
slik produksjon. Hvorvidt pre-rigor filetering
gir et merkbart bedre produkt avhenger av
hvem man spgr og hvem man sammenligner
seg med. En pre-rigor filet har for eksempel
ikke lengre hylletid enn hel laks slaktet pd
samme tidspunkt og som fileteres ved ankomst
1 markedet eller rett fgr bruk. Men dersom
kunden har valget mellom pre-rigor filet og
filet som er modnet og filetert post-rigor i
Norge vil ferskhetsgevinsten i markedet vaere
betydelig. Forskning ved Nofima viser ogsa at
post-rigor filet oppleves som saftigere, bedre &
tygge og med en bedre smak enn pre-rigor filet
for bade ferske og frosne produkter (Akse etal.,
2007; Tobiassen et al., 2008). Fersk hel slgyd
laks som ble filetert rett for smakstesting ble
vurdert & ha bedre smak, lukt og konsistens
sammenlignet med bdde pre-rigor og post-
rigor filetert laks etter lagring (Akse et. al.,
2007). Dette tyder pd at selv om pre-rigor
filetert laks kan markedsfgres som “super-
ferskt”, er ikke alle egenskapene ved produktet
like positive ssmmenlignet med konvensjonell
laksefilet og hel laks. Det & finne kunder som
virkelig verdsetter de positive egenskapene
ved pre-rigor laks blir derfor viktig for & lykk-
es.

En interessant satsing med utgangspunke i
pre-rigor filetering er produktet og merkevar-
en ”"Salma”, som ved introduksjonen i 2007 var
et nytt ferskt og vakuumpakket filecproduke
(www.salma.no) som nd finnes i mange daglig-
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Kan teknologi bidra til differensiering og konkurransefortrinn innen laksenaringen? Det diskuterer
artikkelforfatterne i denne artikkelen. Foto: Nofima/ Frank Gregersen.

varebutikker og restauranter i Sgr-Norge. Pro-
dusenten garanterer et superferskt produkt
hvor det ikke har tatt mer enn 4 timer fra laks-
en svgmmer i sjgen til det skinn- og beinfrie
filetproduktet er ferdig vakuumpakket. Pro-
duktet har blant annet blitt aktivt markedsfare
av kjente kokker som har satt det pd sine
restaurantmenyer (noe som burde bety at pro-
duktet ogsd har god smak), en strategi som
ogsd er anvendt av enkelte skotske laksepro-
dusenter (Sogn-Grundvig & Young, 2010).
Salma markedsfgres ogsé til bruk som sushi.
Lavt bakterieinnhold er viktig ved rd anvend-
else, noe teknologien bidrar til. Selv om pro-
duksjonsprosessen er patentert, er det ikke der-
med sagt at de unngédr konkurranse, noe vi
kommer tilbake til senere.

For at bedriftene skal lykkes med nye og
forbedrede lgsninger, fordres innsikt i kunden-
es tenkemdter og atferd. Det kan veere vanske-
lig & fange opp. Et viktig poeng her er at kund-
ene ikke kjgper teknologien, men lgsningene
teknologien kan bidra med. Som pdpekt av
Grgnhaug og Fredriksen (1995), kan kunders
oppfatninger og forstdelse av nye lgsninger
veere vesensforskjellig fra teknologiutvikleres.
Et eksempel pd dette er at hva som oppfattes
som god kvalitet kan variere mellom ulike ledd
i verdikjeden, slik Korneliussen og Grgnhaug
(2003) fant i sin studie av kvalitetsoppfatning-
er blant fire ledd i verdikjeden (oppdrettere,
eksportgrer, importgrer og detaljister) for laks
fra Norge til Singapore.

Selv om fordelene med en ny lgsning opp-
fattes som innlysende fra bedriftens stdsted, er
det langt fra sikkert at kundene ser de samme
fordelene eller at de er i stand til & vurdere dem.
I innovasjonslitteraturen er det pavist at opp-
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levde relative fordeler er sveert viktig for adop-
sjon av nye produkter (Rogers, 1983). Dersom
kundene ikke ser fordeler sammenlignet med
eksisterende lgsninger, vil de heller ikke kjgpe
det nye. For eksempel viste Rustads intervju-
underspkelse, blant franske og belgiske
bedrifter som hadde prgvd pre-rigor filetert
laks, at oppfatningene varierte og var bdde
positive og negative, men sveert fa var villig til
og betal mer enn for konvensjonell filet
(Rustad, 2005). Et viktig funn fra Rustads
studie var at aktgrer etterspurte dokumenta-
sjon pa egenskapene til pre-rigor filet av laks,
noe som indikerer at en produkt- eller kvali-
tetsstandard kan veaere nyttig i kommunika-
sjonen med kundene (og kundenes kunder).
Merkevarebygging med fokus pd positive
kvalitetsegenskaper rettet mot relevante
kundegrupper kan ogsd vere en vei 4 gd (jfr.
Salma)

Innovasjonsforskningen viser ogsd at aksept
av nye produkter er naert knyttet til forenelig-
het — det vil si at det nye passer inn i kundenes
eksisterende systemer og mater 4 gjgre ting pa
(Rogers, 1983). Flere av de franske kjgperne av
norsk laks oppga at de gnsket & kjgpe hel laks
fremfor filet, blant annet fordi de benyttet
laksens ytre for & vurdere kvaliteten (Rustad,
2005). I den grad de kjgpte filet var det fra lev-
erandgrer de kjente godt og stolte pd, noe som
indikerer at de til en viss grad overlot kvali-
tetsbedgmmingen til noen de hadde tillit til.

Itillegg til disse forutsetningene knyttet til
produktenes egenskaper og hvordan de opp-
fattes av kundene, ma tilstrekkelig mange
kunder vere villig til 4 kjgpe det nye produkt-
et til en pris og et volum som minst dekker
utviklings- og markedsfgringskostnader over
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tid (Bjgrklund, et al. 2008). I forhold til frem-
tidig konkurranse er det ogsd avgjerende at
bedriften og dens produkter oppnar et sterkt
og positivt omdgmme i markedet (Barney,
2007). For eksempel kan et sterkt og positivt
kvalitetsomdgmme bidra til lojale kunder,
som er en av de aller viktigste inngangsbarrier-
ene for nye aktgrer fordi det er vanskelig og
kostnadskrevende & endre kunders preferanser
og lojalitet (Porter, 1980).

Et annet forhold som kan gjgre det vanske-
lig og nd frem med nye teknologiske lgsninger,
er ndr det i en naering har oppstdct sdkalte
«dominerende lgsninger». Dette innebarer at
en gitt teknisk lgsning betraktes som stand-
arden, selv om den teknisk sett ikke ngdvend-
igvis er den beste. Nér kundene er fortrolig
med en type lgsning (produkt), kan det vaere
vanskelig 4 f& dem til & forlate denne. Som dis-
kutert over kan nye Igsninger innebaere ugnsk-
ede endringer i etablerte méter & gjgre ting pa.
Det kan ogsd veere vanskelig for kundene &
vurdere nye lgsninger uten 4 ta de i bruk.

Beslutninger knyttet til investeringer i ny
teknologi representerer ofte viktige milepaler
for bedrifter, men er langt fra enkel. De kan
lede til store tap, noe det finnes mange
eksempler pd innen norsk sjgmatindustri. En
viktig grunn til at slike beslutninger er van-
skelig og risikofylt er at investeringene er bas-
ert pd mer eller mindre usikre antagelser om
fremtidig etterspgrsel etter de nye produktene.
Det & spd om fremtiden er som kjent vanskelig.
Dess lengre tid det gir fra en investeringsbe-
slutning tas til produktet lanseres i markedet,
dess vanskeligere er det — pé investeringstids-
punktet —4 forutsi med rimelig grad av sikker-
het om et nytt produke vil sl tilstrekkelig an i
markedet (Sogn-Grundvig & Grgnhaug,
2008). Bidde blaskjelloppdrett og torskeopp-
drett er gode, men dessverre negative eksempl-
er pd hvor vanskelig det kan vere & forutsi
hvilke priser man vil oppnd i fremtiden
(Ottesen & Grgnhaug, 2005; Sogn-Grundvig,
Egennes, Grgnhaug & Trollvik 2010).

Teknologi og konkurranse

Et sentralt aspekt ved teknologi er at en gitt
teknologi sjelden forblir uforandret over
lengre tid — den utvikles og forbedres gradvis
etter hvert som bedriften utvikler nye lgsning-
er. Dette dynamiske aspektet tilskrives gjerne
at muligheter og utfordringer knyttet til ny
teknologi sjelden eller aldri er fullstendig
kjent pé forhdnd — de m& oppdages undervesis,
etter hvert som ny innsikt og lgsninger oppnds
(Ottesen & Grgnhaug, 2006). Denne oppgrad-
eringen skjer gjerne over tid gjennom prgving
og feiling i bedriften og nert samarbeid med
teknologileverandgrer, forskningsmiljger og
kjgpere. Som pépekt av Grgnhaug og Fred-
riksen (1995), vil den endelige lgsningen —
som ville gitt bedriften evigvarende konkurr-
ansefortrinn — sjelden eller aldri eksistere. I
stedet  driver konkurrentene hverandre
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fremover etter hvert som nye teknologiske lgs-
ninger utvikles. Denne dynamikken i kon-
kurransen, hvor bedrifter stadig prgver 4 finne
nye og bedre lgsninger for & forbedre egen posi-
sjon og inntjening, leder til en mer eller
mindre kontinuering oppgrading av teknolog-
iske lgsninger (Porter, 1990). Dette inneberer
at det som pé et tidspunkt var en etablert
teknologi vil bli utkonkurrert dersom den
aktuelle bedriften ikke selv evner & oppgrad-
ere.

Nir et nytt eller forbedret produkt slér an i
markedet, vil det vanligvis tiltrekke seg opp-
merksombhet fra konkurrenter som gjerne vil
forspke 4 kopiere suksessen. Men fgr en ny
teknologi er kommersialisert er det ikke
bestandig gitt hvem som vil bli de viktigste
konkurrentene ndr det nye kommer pd mark-
edet. Strategisk sett er det svert viktig & vite
hvem man skal konkurrere mot (Barney, 2007;
Porter, 1980). For eksempel vil kjennskap til
fremtidige konkurrenter — og ikke minst
hvilke ferdigheter og ressurser de besitter — si
noe om hvilken respons som kan forventes,
inkludert hvor fort og med hvilken tynge de
vil fplge etter. Hvem som blir de viktigste
konkurrentene vil avhenge av en rekke for-
hold, inkludert hvilke markeder, segmenter og
kategorier produktet er planlagt for.

Det er imidlertid ikke gitt at antatt viktige
konkurrenter «ser» de samme mulighetene
som den som starter opp noe nytt. Et eksemp-
el er mulige konkurrenters respons pd pre-
rigor filetering som flere norske bedrifter sats-
er pa. Intervju (i 2008) med en av de mest suk-
sessfulle skotske lakseoppdretterne viste at de
overhodet ikke vurderte pre-rigor filetering
som interessant. Vedkommende mente at pre-
rigor fisk fir strukturelle skader ndr fileten
trekker seg sammen, og at hel fisk er «hermet-
isk» lukket under transport, som bidrar til at
smaken ikke forringes pid samme méte som
under transport av filet. En annen stor skotsk
lakseoppdretter vil se an hvor vellykket den
norske satsingen pé pre-rigor er fgr de eventu-
elt foretar seg noe.

Kan imitasjon unngas?

For at en suksessull bedrift skal kunne beholde
sin markedsposisjon, er det avgjgrende at det
er vanskelig og kostnadskrevende for konkurr-
entene 4 fglge etter. Lojale kunder er, som dis-
kutert over, en svaert viktig inngangsbarriere
for konkurrenter. Ved & vare fgrst ute kan slik
lojalitet til en viss grad bygges opp. I tillegg
kan en rekke andre forhold bidra til & begrense
eller forhindre imitasjon. Et viktig forhold i s&
mate er i hvilken grad den nye teknologien er
basert pd unike ferdigheter og kompetanse
som de ansatte i bedriften innehar. For at
bedrifter skal kunne utvikle og dra nytte av ny
teknologi, er slik kompetanse avgjgrende for &
lykkes. Sagt pd en annet mate: avansert tekno-
logi er ikke nok alene — den mi ogsd kunne
utvikles, installeres, driftes, vedlikeholdes og

norsk fiskeoppdrett # 2.2010

oppgraderes. Unike kunnskaper og ferdighet-
er kan ogsd muliggjgre nye anvendelser og 1¢s-
ninger. Nar ansattes ferdigheter og kompet-
anse er naert knyttet til spesifikk teknologi og
teknologianvendelse, vil det kunne vare van-
skelig og kostnadskrevende for konkurrenter &
adoptere den nye teknologien. Dette gjelder
spesielt ndr teknologien er utviklet i bedriften
og krever store spesifikke tilpasninger i
bedriften.

Hensiktsmessig organisering kan sette
bedriften i stand til & utnytte og utvikle den
nye teknologien bedre enn andre, for eksempel
gjennom egnet organisering mot markedet
som gjgr det mulig og raskt fange opp tilbake-
meldinger fra kunder og deretter omsette disse
til relevante justeringer av teknologien.

Ofte vil det ogsd vaere ngdvendig med kom-
plementere ferdigheter og ressurser i tillegg
til de bedriften selv innehar. Dette kan veere
hgyt spesialisert kompetanse som er ngdvend-
ig for 4 utvikle og utnytte den nye teknologien
eller kapital for & gjennomfgre ngdvendige
investeringer. Et godt eksempel kan veere at ny
teknologi utvikles og forbedres i nert samar-
beid med utstyrsleverandgrer, forsknings-
miljger og kunder. Det er bade tids- og kost-
nadskrevende & bygge opp neare og velfunger-
ende relasjoner, noe som gjgr det vanskeligere
for konkurrenter 4 fglge etter. Et tilleggspoeng
her er at ndr kunder opplever 4 ha nytte av neere
relasjoner til sine leverandgrer vil de veere
mindre villig til 4 bytte leverandgr. Dersom
kundene i tillegg tilpasser sin produksjon og
organisasjon spesifikt for det aktuelle pro-
duktet, vanskeliggjgres leverandgrbytte ytter-
ligere.

Tidspunktet for investering og kommersi-
alisering av ny teknologi er et vanskelig spgrs-
madl, hvor en viktig vurdering er om bedriften
skal satse pd 4 veere forst ute, med de fordeler
og ulemper det gir. I litteraturen om sikalte
«fgrstemannsfordeler» er det pédvist at det
under bestemte forhold er lgnnsomt & veare
forst ute (Lieberman & Montgomery, 1988) —
for eksempel om et patent kan holde konkurr-
entene unna. Det d vaere fgrst ute kan ogsd gi et
leerings- og kompetansemessig forsprang i for-
hold til utvikling og bruk av en ny teknologi.
En annen fordel kan oppnds dersom fgrste-
mann klarer 4 etablere lojale kunder som det
vil vere vanskelig for etterfglgere & kapre.
Konkurrenter vil imidlertid kunne lare av
proving og feiling hos den som er fgrst ute og
dessuten dra nytte av kostnadskrevende mark-
edsopplaring som fgrstemann mé besgrge.
Det nye vil vaere bedre kjent i markedet, en ny
produktkategori kan ha blitt etablert og til-
strekkelig salg kan beviselig oppnds. Dette
gjor det mindre risikofylt 4 fglge etter for kon-
kurrenter, som ogsd kan videreutvikle og for-
bedre den aktuelle teknologien slik at de kan
forsgke & vinne kunder gjennom & tilby ytter-
ligere produktforbedringer.

Patenterte produkter og produksjonspro-
sesser kan ogsd gi en viss beskyttelse mot



imitasjon. Hvor god beskyttelse patentet gir
avhenger av flere forhold, inkludert hvor lenge
patentet varer og i hvilket geografisk omride
det gjelder. Og videre om det er mulig for kon-
kurrenter & lage lignende produkter uten &
komme i konflike med patentet og uten at
kostnadene blir for store. Et interessant
eksempel fra hjemmemarkedet er Lergy’s
introduksjon av «Filet Finest» (http://www.
leroy.no/no/Forbruker/Produkter/Ferske/Laks
-i-Saus/). Hvorvidt produktet bryter med pat-
entet til Salmon Brands er opp til andre & vurd-
ere, men det har utvilsomt mange likhetstrekk
med Salma-laksen.

Det er og verd @ merke seg at mye detaljert
informasjon fglger et patent. Fordi hovedfor-
maélet med patentsystemet er & stimulere til
innovasjon er denne informasjonen offentlig
tilgjengelig (Steinkjer, 2009). Dette er selv-
sagt informasjon konkurrenter kan dra nytte av
i sine forsgk pé 4 innovere rundt patentet.

Noen sentrale sporsmal
og anbefalinger

Teknologi kan utvilsomt bidra til differensier-
ing og konkurransefortrinn, men som disku-
sjonen over viser, md en lang rekke betingelser
oppfylles dersom man skal lykkes med &
utvikle og vedlikeholde slike fortrinn over tid.
Fglgende spgrsmal bgr vurderes kritisk ndr en
bedrift vurderer & utvikle eller anskaffe ny
teknologi i forsgk p& oppnd differensierings-
baserte konkurransefortrinn:

e Har bedriften de ngdvendige kunnskaper,
ferdigheter og ressurser til & utvikle, ta i
bruk, drifte og oppgradere den pdtenkte
teknologien?

e Hyvilke fordeler gir den nye teknologien og
for hvem?

e Bidrar det nye produktet med egenskaper
som vil veere unike og hgyt verdsatte i
markedet?

e Har bedriften tilstrekkelig kjennskap til
mulige kunders gnsker og behov? Og,
hvem er de "rette” kundene for det aktuelle
produktet? Er markedet stort nok? Kan det
forventes en pris og et salgsvolum som
minst forsvarer kostnadene?

e Serkundene relative fordeler sammenlignet
med etablerte produkter? Er de nye pro-
duktene forenelige med kundenes etablerte
systemer og atferd? Hvilke endringer ma til
for & fa aksept for det nye? Kan slik endring
forventes oppnddd? Hva ma til for at kund-
ene skal akseptere det nye?

e Hvor nytt er det nye for kundene? Hvor
mye markedsopplaring er pdkrevd? Har
bedriften tilgang til de ngdvendige kom-
petansemessige og finansielle ressursene
som mad settes inn i markedsoppleringen?

e Hvilke komplementare ressurser og kom-
petanse er ngdvendig for 8 kommersialisere
den nye teknologien? Kan disse bygges opp
internt eller vil samarbeid med andre vaere &

foretrekke? Hvem er mulige samarbeids-
partnere og hvor god er tilgangen til disse?

e Hvilke muligheter har bedriften til 4
beskytte seg mot konkurranse?

e Hvor hurtig forventes teknologiutvikling-
en 4 skje? Vil det lpnne seg 4 veere fgrst ute?
Hyvilke fordeler kan bedriften forvente ved &
vaere fgrst ute og hvilke forutsetninger ma
veere til stede for & realisere disse?

e Hvem kan forventes & fglge etter ndr det nye
er introdusert i markedet? Hvilke ressurser
besitter disse og hvilken respons kan for-
ventes?

Denne lange spgrsmilslisten, som neppe er
komplett, sier noe om hvor mange hensyn
bedrifter ma ta ndr de vurderer ny teknologi for
4 oppnd gunstige konkurranseposisjoner
gjennom differensiering — og ogsé at det kan
vaere bade vanskelig og risikofylt. Svarene pa
sporsmélene vil imidlertid kunne si noe om i
hvilken grad bedriften er pa rett spor og hva
som eventuelt bgr gjgres for & forbedre mulig-
hetene for suksess. Det er avgjgrende at bade
sporsmal og svar tas pd alvor. Det er nemlig vel
kjent at nye ideer har en tendens til & blende og
blinde de som star bak, noe som kan lede til at
prosjekter startes opp med mangelfullt kunn-
skapsgrunnlag og pd mer eller mindre feilakt-
ige premisser (Ottesen & Grgnhaug, 2005).
Det kan ogsdé bidra til at prosjekter ikke
avsluttes i tide, slik at bedriften ender opp med
«driendgd hest». For 4 unnga slike fallgruver,
er det viktig at bedriftene og deres ledelse tar
seg tid til kritiske spprsmal bade fgr de starter
opp og underveis. Dette kan gjgres ved 4 invit-
ere eksterne kritikere til & gi innspill, eller ved
4 tildele egnede ansatte rollen som «djevelens
advokat». P4 den mdten kan ubehagelige, men
avgjgrende spgrsmdl og svar bli belyst pa et
tidligst mulig tidspunkt, noe som forbedrer
mulighetene til hensiktsmessige justeringer.
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Handelskonflikter med for eksempel EU kan vaere mer eller mindre uforutsette og ha stor negativ betydning for den enkelte
bedrift. Men na nar konflikten med EU na ser ut til  lose seg, kan det snus til noe positivt. Slike positive og negative hend-
elser kan veere kritiske for bedrifters overlevelse og vekst og kan benevnes «muligheter» og «trusler».

Trusler og muligheter
innen lakseoppdrett

iske for bedrifters overlevelse og vekst og kan

Oppfatningen av muligheter og trusler i laksenzringen er sub-

jektiv og kan variere mellom ledere. To bedriftsledere kan opp-

fatte den samme hendelsen som henholdsvis en trussel og en

mulighet — noe som kan gi seg utslag i helt ulik respons fra de
to bedriftene. For 4 fd innblikk i hvordan bedrifter handterer
kritiske hendelser er det derfor ngdvendig & «fange opp»

hvordan ledelsen oppfatter disse.

Av GEIR SoGN-GRUNDVAG, NoFimA MIARKED,
INGELINN EskiLDSEN PLEYM, NoFimA MARKED,
KJELL GRONHAUG, NoRGES HANDELSHBYSKOLE

Lakseoppdrett er en turbulent naering. Prisene
pa hovedproduktet hel slgyd laks varierer ofte
og mye, oppdrettsanlegg blir gdelagt av storm,
laksen blir angrepet av fiskesykdommer og
neringen opplever handelskonflikter med
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sentrale markeder som Russland og EU. Slike
hendelser kan vaere mer eller mindre uforut-
sette og ha stor negativ betydning for den enk-
elte bedrift. Bedriftene opplever ogsd positive
hendelser, for eksempel at en attraktiv kunde
kommer med en forespgrsel om 2 levere et pro-
dukt som kan gi god lgnnsomhet eller at kon-
flikten med EU nd ser ut til 4 lgse seg. Slike
positive og negative hendelser kan vere krit-
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benevnes «muligheter» og «trusler». Et
sentralt poeng er at oppfatningen av mulighet-
er og trusler er subjektiv og kan variere mellom
ledere. To bedriftsledere kan for eksempel opp-
fatte den samme hendelsen som henholdsvis en
trussel og en mulighet — noe som kan gi seg
utslag i helt ulik respons fra de to bedriftene.
For 4 fd innblikk i hvordan bedrifter hindterer
kritiske hendelser er det derfor ngdvendig &
«fange opp» hvordan ledelsen oppfatter disse.
Deteren vel etablert sannhet innen strategi-
og ledelseslitteraturen at bedrifter m& oppdage,
og utnytte muligheter og hdndtere trusler for &
lykkes over tid. Denne anbefalingen er lett &
forstd, spesielt for bedrifter som opererer i
turbulente omgivelser karakterisert ved hurt-
ige og uventede endringer og hvor nye trusler
og muligheter stadig oppstdr. Det antas og at
vellykkede bedrifter er offensive eller «pro-
aktive» overfor sine omgivelser. De er raske til
oppdage og eliminere trusler og de spker aktivt



etter muligheter som kan utnyttes til bedriftens
beste. Men hva er egentlig en «mulighet» og en
«trussel»? Hvordan oppstér disse? Og hvordan
kan de best utnyttes/hdndteres av bedriftene?

Hva er trusler og muligheter?

En gjennomgang av strategi- og ledelseslitt-
eratur viser at det er vanlig 4 betrakte en mulig-
het som noe som oppfattes som positivt og
attraktivt for bedriften mens en trussel oppfatt-
es som noe negativt for bedriften (Jackson og
Dutton, 1988). I tillegg er muligheter gjerne
hendelser som bedriftsledelsen fgler de har kon-
troll over, mens trusler oppleves som mer ukon-
trollerbare (Jackson og Dutton, 1988). Oppfat-
ningen av muligheter og trusler har vanligvis
utgangspunke i en eller flere observasjoner, for
eksempel at en bedrift mottar en uventet fore-
sporsel om & betjene en kunde, eller at de
observerer at etterspgrselen og/eller prisene for
deres produkter stiger. Slike hendelser og
observasjoner er ikke muligheter eller trusler i
seg selv, men de kan oppfattes slik. Det betyr at
muligheter og trusler er et resultat av oppfat-
ning og fortolkning, altsd vil det kunne variere i
hvilken grad bedriftslederne oppfatter en hend-
else som en trussel eller mulighet. Dette er vikt-
ig fordi ndr en hendelse blir oppfattet som en
trussel vil det vanligvis resultere i en helt annen
reaksjon fra bedriften enn hva som er tilfellet
om den sammen hendelsen oppfattes som en
mulighet.

Forskning har vist at bedriftsledere ofte har
en «trusselbias», det vil si at de har lettere for &
fortolke hendelser som trusler enn muligheter
(Jackson og Dutton, 1988). Dette gjelder serlig
ndr informasjonen de har samlet inn er mangel-
full eller uklar og vanskelig 4 fortolke. Et over-
drevet fokus pd trusler vil kunne resultere i at
bedriften overser muligheter (eller feiltolker
muligheter som trusler) og at de adopterer en
ungdvendig defensiv strategisk tilnerming.

Trusler kan imidlertid ogsd lede til mulig-
heter. Selv om en trussel er knyttet til noe nega-
tivt, kan den lede til endring i méten bedriften
og dens ledere og ansatte tenker og handler, noe
som kan gi positive resultater. For eksempel, nar
en ny sterk konkurrent kommer inn i markedet
kan det lede til at etablerte bedrifter skjerper seg
ved 4 forbedre sine produkter og tjenester og pa
den méten styrker sin konkurranseevne. Et godt
eksempel er de mange japanske bedriftene som
forbedret sin innovasjonsevne for d overkomme
mangel pad naturressurser (Porter, 1990).

Nér bedriftsledere (og andre) oppfatter og
fortolker kritiske hendelser skjer dette ofte mer
eller mindre automatisk og pévirkes av ulike
forhold slik som lederens mentalitet (optimist
versus pessimist), tidligere erfaringer og kunn-
skap, bedriftens strategi og situasjon, tilgjenge-
lig informasjon, og sd videre (Dutton, 1993a).
Ledere kan imidlertid ogsd bevisst adoptere en
positiv méte 4 betrakte sine omgivelser pd,
inkludert kritiske hendelser (Dutton, 1993b).
Fordelen med det er at utfordringer som i

TABELL1

strategi og ledelse

Oppfattede trusler og muligheter (antall ganger nevnt i parentes)

Trosler Muligheter
[ landelskontlikt med 1L (12) Oppkjapivelkst (3)
Uestenging [ marked (5) Markedsadzanyg (5)

SvkdomiSmittefare (5)

Rymming (2)

Mnngens syklus (2)

My prosduksjonsregulering (MTR) (2)
Leverandermelasjoner (2)

Flytung av produksjonslokaler (17
Anklager om dérliye produkl (1)
Kosthar lokalisering/intrastokmr (1)
Ansalle sluller (1)

OIl. utrednimg om mulig restriksjoncr (1)
By 0l my wekmolowsi oo mestodesr 1)
Fivarcns ulomisigbarhet (1)
Fonkwrranss fra Chile (1)

Merkevarebvpging (4)
IandelskomlTike rmed LT (2)
Omstruktiurcrng/Tusjon (2)

My produksjonsegulering (MTHRY (1)
Produkiutvikling (1)

My konsesjonstildeling (1)

My icknolog (1)
Svkdomdproblemer i Chile (1)
Frstrukivrenng av drillen (1)
Flylung av produksjonslokaler (1)
Stariel cgen smoll produeksjon (1)

TABELL 2
Interne og eksterne trusler og muligheter
Muligheter Trsler Sum
Inlcmc hendelser 16 11 27
Ekstcrne hendelscr 11 27 37
Sum 26 38 6d

utgangspunktet er negative betraktes pd en helt
annen og positiv mdte. Det kan gi stgrre
pdgangsmot og evne til 4 finne nye konstruktive
og bedre lgsninger enn hva tilfellet ville vaert
om situasjonen si mgrk og trist ut. Store optim-
ister — som vi vel alle kjenner til — er gode
eksempler pd personer som ser lyst pd naer sagt
enhver situasjon uansett hvor stor motgang de
mgter. Disse har gjerne et pdgangsmot og en
evne til 4 std pd som gjor at de kan «flytte fjell»
(Ottesen og Grgnhaug, 2004).

Muligheter kommer og gér, og kan beskriv-
es som «mulighetsvinduer» som er dpne for bare
en kortere periode (Abell, 1978). Dette inne-
berer at «timing» er viktig ved utnyttelse av en
mulighet. Hvis for eksempel en bedrift lanserer
et nytt produke for tidlig, vil kanskje ikke
potensielle kjgpere vaere «klar». P4 den annen
side, om bedriften kommer for sent kan kon-
kurrenter ha bygd opp lojalitet i markedet som
gjor det vanskelig for nykommer 4 etablere seg.
Dette understreker betydningen av kontinuer-
lig markedsovervdking.

For & fi innsikt i hvordan bedriftsledere
innen lakseoppdrett oppfatter kritiske hendels-
er i omgivelsen intervjuet vi toppledelsen i syv
laksebedrifter. I hver bedrift ble daglig leder
intervjuet. I tillegg intervjuet vi en person fra
ledelsen som hadde god oversikt over bedriften
og dens daglige drift. Vi intervjuet to personer
fordi vi gnsket & se om de samme hendelsene ble
vektlagt og om oppfattelsen av disse varierte.
Hver person ble intervjuet to ganger med to-tre
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maneders mellomrom slik at vi kunne fange
opp om nye hendelser hadde dukket opp
og/eller om oppfattelsen av de samme hendels-
ene varierte over tid.

Vi leste opp en introduksjonstekst som for-
klarte hva som kjennetegner en kritisk hend-
else, og pd hvilken madte slike hendelser kan
oppfattes som trusler og muligheter. Infor-
manten ble bedt om 4 liste opp hendelser de
hadde vart spesielt opptatt av de siste drene.
Videre spurte vi ndr hendelsene hadde funnet
sted, hva de gikk ut pd, om hendelsen ble karak-
terisert som en trussel eller en mulighet og
hvilke konsekvenser de hadde hatt for bedriften.

Trusler og muligheter innen
lakseoppdrett

Lederne vi intervjuet hadde fa problemer med &
komme pd kritiske hendelser og listet vanligvis
opp to til fire slike hendelser. Tabell 1 viser alle
hendelsene som ble nevnt i intervjuene.

Ser vi naermere pd truslene i Tabell 1 fremgar
det at «Handelskonflikt med EU» er den
trusselen som ble trekt frem flest ganger. Det at
den ofte ble nevnt fgrst, tyder pd at den oppfatt-
es som viktig. De fleste av bedriftene som nevn-
er handelskonflikten med EU har veert gjennom
et sdkalt dumping review. Det innebzrer at
bedriften har blitt anklaget for & ha solgt laks til
EU under produksjonskostnad — og at bedriften
har blitt «trukket ut» for inspeksjon. En slik
inspeksjon er svert ressurskrevende, selv for de
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TABELL 3

Variasjon i oppfatning av trusler og muligheter over tid

Observater |

Chservater 2

Rudnl 7
lidspunkl 1

Rudnlty
Tidspunkl 2

stgrste bedriftene i utvalget. EU er ogsé hoved-
markedet for mange av lakseoppdrettsbedrift-
ene i Norge. Mellom de to intervjurundene kom
det imidlertid en dom fra WTO som tilbakevis-
er at norske lakseoppdrettere skal ha dumpet
fisk i EU. EU kommisjonen har derfor foreslact
at minsteprisen for laks til EU blir opphevet. I
folge flere av dem vi intervjuet vil dette gjgre
det mer forutsigbart og gi bedre anledning til
planlegge produksjon og salg. I andre inter-
vjurunde i april/mai i 4r var det to bedrifter som
opprinnelig hadde vektlagt handelskonflikten
med EU som en kritisk hendelse, som n4 karak-
teriserte den som en mulighet.

Tabell 1 viser ogsé at utestengning fra det
russiske markedet er ansett som en viktig
trussel idet fem ledere trekker frem dette som
kritisk. Russiske myndigheter har beskyldt
norske bedrifter for & selge laks med for hgyt
innhold av bly og kadmium. I dag er det bare
oppdrettsanlegg som er godkjent av russiske
inspektgrer som kan selge sin laks til Russland.
Handelskonfliktene med EU og Russland
utgjgr 17 av totalt 37 opplevde trusler, det vil si
46 prosent. En respons fra flere av bedriftene er
aselge til flere ulike markeder slik at de ikke har
«alle eggene i samme kurv», mens andre
fokuserer pé 4 tilpasse seg kravene.

En annen viktig trussel er rgmming og syk-
dom hos fisken. Det & miste fisk gjennom syk-
dom og rgmming kan gjgre det vanskelig bdde
4 planlegge og & gjennomfgre/inngd langsiktige
kontrakter med kunder — som igjen kan lede til
betydelige gkonomiske tap. Ved fgrste gyekast
kan disse truslene synes ukontrollerbare fordi
rgmming og sykdom tilsynelatende rammer
vilkérlig. Men gjennom gode kontrollrutiner,
dyktige ansatte og hgy kvalitet pa teknologiske
lgsninger kan bedriftene bidra til god fiskehelse
og redusere sjansene for rgmming. Dette fordr-
er imidlertid at bedriftene fokuserer pd kon-
tinuerlig utvikling av kompetanse og tekno-
logi.

Som det fremgér av Tabell 1 ser bedriftene
og deres ledere ogsd muligheter. Muligheter
innenfor oppkjgp/vekst reflekterer den péga-
ende konsolideringen i laksenaringen mot
storre bedrifter som kontrollerer stadig flere
konsesjoner og deler av verdikjeden. Fordi det i
liten grad deles ut nye konsesjoner er oppkjsp
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- [Tamdelshindringer mol LT
OmstruklurcrimgTusjon (b))

- TTap om nye komsesjoner (M)

- Markedsadgang T (M)
Sykdom/problemer 1 Chile (M)

- My slakiclinge Taks (M
En av cicme slutlel (1)

- Transport (M)
Smuitlclarc (1)

- Handelshindringer U T

- Handelshindringer L {7

av andre bedrifter den viktigste maten & vokse
pé. Markedsadgang betraktes som en mulighet
fordi bedriftene eksempelvis har fact eksporttil-
latelse av russiske myndigheter, noe som &pner
nye muligheter i et stort marked. I lys av den
tradisjonelt sterke produksjonsorienteringen i
laksenaeringen er det ogsd interessant at lederne
i to av bedriftene ser mulighet for & bygge
merkevarer.

Hvor kommer truslene
og mulighetene fra?

Grovt sett kan en bedrifts omgivelser deles inn i
interne og eksterne omgivelser. Interne omgiv-
elser henspeiler pa forhold i bedriften slik som
produksjon, logistikk, ledelse, organisering og
ansatte. Eksempler pd eksterne omgivelser er
kunder, konkurrenter, leverandgrer og myndig-
heter. Trusler og muligheter finnes bide i
bedriftens interne og eksterne omgivelser.
Intervjuene resulterte i totalt 64 hendelser (28
ulike), hvorav 38 ble karakterisert som trusler
og 26 som muligheter. Tabell 2 viser hvordan
oppfattede trusler og muligheter fordeler seg pa
interne og eksterne omgivelser.

Tabell 2 viser flere interessante forhold. For
det forste at det er flere eksterne (58 %) enn
interne (42 %) hendelser. For det andre er det en
overvekt av muligheter basert pd interne for-
hold/hendelser (62 %), mens en overvekt av
truslene er basert pd eksterne forhold (71 %).
Det er og verd 4 merke seg at tabellen viser flere
trusler (60 %) enn muligheter (40 %).

Varierer oppfatninger av trusler
og muligheter?

Tabell 3 viser et eksempel pd kritiske hendelser
rapportert av to ledere ved samme bedrift for to
tidspunkter. De to observatgrene nevner bide
like og forskjellige hendelser bade pa tidspunkt
1 og 2. Det at begge nevner handelshindringer
mot EU, indikerer at det er en viktig hendelse
for bedriften. Det at de andre hendelsene de
nevner er forskjellige fra hverandre kan veere en
indikasjon pd at de har forskjellige ansvarsom-
rider i bedriften og derfor har forskjellig per-
spektiv pd hva som er kritisk. Denne tolkning-
en er i trdd med Dearborn og Simons klassiske
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studie av hvordan avdelingstilhgrighet kan lede
til selektiv oppfatning av uklare stimulus som
for eksempel kritiske hendelser i bedriftens
omgivelser (Dearborn og Simon, 1958).

Tabell 3 viser at Observatgr 1 1 andre inter-
vjurunde (april/mai) ikke nevner handelshindr-
inger mot EU som en trussel, men heller ser
muligheten i at EU nd ser ut til & oppheve
minsteprisen. Observatgr 2 derimot er usikker
pé om situasjonen blir bedre med oppheving av
minsteprisen til EU og ser dette fortsatt som en
trussel. Det betyr at de to lederne har helt for-
skjellig oppfatning av denne kritiske hendels-
en. Andre hendelser som ble nevnt i fgrste runde
nevnes ikke i andre runde. I stedet kommer det
nye hendelser til. En forklaring pd dette kan
vaere at mulighetene og truslene rapportert i
fprste intervjurunde er utnyttet/hdndtert, mens
nye muligheter og utfordringer opptar bedrift-
en ved andre intervjurunde.

Diskusjon

Resultatene viser et relative sterke fokus pd
trusler som kommer utenfra. Hvordan kan
denne observasjonen forklares? Betyr det at led-
erne har en «trusselbias», det vil si at de feilakt-
ig tolker hendelser og informasjon pd en mer
negativ mdte enn realitetene skulle tilsi? Der-
som vi ser neermere pd de oftest nevnte truslene
— handelskonflikt med EU, rgmming, og syk-
dom hos laksen — ser vi at disse hendelsene er
sveert tydelige. Sagt pa en annen mate: Nar en
fisk har rgmt har den rgmt. Dessuten er handl-
ingsalternativene fa og tydelige. Nér inspektor-
er fra EU kommer pd besgk har bedriften lite
annet d gjgre enn 4 stille sine papirer og organ-
isasjon til radighet dersom de gnsker 4 selge laks
til EU i fremtiden. Det er med andre ord lite
rom for tolkning verken ndr det gjelder selve
hendelsen eller respons pd denne. Det sterke
fokuset pd trusler er derfor trolig heller et resul-
tat av at bedriftene opererer i turbulente omgiv-
elser enn at de har et overdrevet negativt fokus.

Det faktum at brorparten av truslene er bas-
ert pd eksterne forhold indikerer at bedriftene er
utsatt for et betydelig press utenfra. Disse hend-
elsene innebarer ogsd, som pipekt over, at
betydelige ressurser blir bundet opp. Bedrifter
som har lite «slakk» vil gjerne ha mindre anled-



ning til 4 opptre offensivt og markedsorientert,
eksempelvis ved 4 sette av tid og ressurser til &
utvikle nye produkter ssmmen med kunder.

Bedriftene fokuserer ogsd pd muligheter.
Det er interessant at oppkjgp/vekst og mark-
edsadgang er de to oftest nevnte mulighetene.
Dette tyder pd at neringen fortsatt er i en kon-
solideringsfase og at det er viktig 4 sikre seg sin
del av «kaken». Bedriftene trekker i liten grad
frem produktutvikling og merkevarebygging
som kritiske hendelser, noe som underbygger at
de — som mange andre bedrifter innenfor lakse-
oppdrett — ikke er spesielt markedsorientert i
den forstand at de konsentrerer seg om 4 bli
stgrst mulig for & produsere store volum stand-
ardvarer, som slgyd laks og fillet, til lavest
mulige kostnader. At to bedrifter likevel trakk
frem merkevarebygging som en viktig mulig-
het kan vere en indikasjon pd at neringen
kanskje er pd vei inn i en ny fase.

Vi vet at bedriftens omgivelser pavirker led-
ere pd ulike méter. Vi vet ogsd at forskjeller i for-
hold til forventinger, erfaring og kunnskap kan
ha betydning for hvordan ledere oppfatter og
tolker hendelser. Hvordan dette pévirker
bedriftens resultat er mindre klart. Det synes
imidlertid rimelig 4 anta at det kan vere fordel-
aktig 4 ha personer med ulik kompetanse i led-
elsen. Ulik kompetanse innebarer gjerne ulike

perspektiv pd omgivelsene som kan bidra til
bedre og mer nyansert oppfatning og fortolking
av ulike kritiske hendelser. P4 samme méte kan
ulike perspektiv resultere i en bedre og mer full-
stendig vurdering av ulike responsalternativer,
som igjen kan lede til bedre resultater for
bedriften.

Trusler og muligheter opptar bedrifter og
deres ledere. De skremmer og gleder og de opp-
fattes som reelle. Foran har vi pavist at oppfat-
ningen av trusler og muligheter varierer mell-
om bedrifter i samme naering, mellom ledere i
samme bedrift, og ogsd at disse er flyktige da de
varierer over tid. Hva som oppleves som en
trussel/mulighet pd et tidspunkt kan veere
glemt ikke lang tid etter. Dette tilsier at hva
som oppleves som trusler og muligheter rime-
ligvis pdvirkes av forhold som forventninger,
situasjonsmessige forhold, erfaringer med vid-
ere. De er subjektive, og i langt mindre grad
«fakta» som man lett far inntrykk av gjennom
presseoppslag. Ei heller er disse pa langt naer
alltid grundig gjennomtenkt og analysert. For
bedriftene tilsier det at trusler og muligheter
bgr vurderes, og at de kan tjene pd & vurdere
grundig hvor gode mulighetene og alvorlige
truslene er, slik at hensiktsmessige tiltak kan
iverksettes i tide.

strategi og ledelse
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