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Klippfisk 1 Portugal

Litt historie og resultater fra 4 fokusgrupper

Merit Reiertsen” og Jens @stli

Klippfisk til Portugal er et viktig eksportprodukt fra Norge og store deler av den hvitfisken som
landes av norske fiskere ender opp som salt- eller klippfisk. Farste del av artikkelen forklarer
hvorfor klippfisk er sa viktig for portugisere. Andre del gjengir resultater fra en fokusgruppe-
studie som ble gjennomfgrt varen 2006. Deltagerne var damer i Porto og Lisboa og tema var
hvordan damene forholdt seg til klippfisk som mat og tradisjonsbarer. Mange i det norske
produksjons- og salgsapparatet har uklare forestillinger om hvordan den portugisiske konsum-
enten opplever og bruker klippfisk. Selv om resultatene fra fokusgruppene ikke kan gene-
raliseres, er det forfatternes hap at resultatene gir leseren et mer nyansert syn pa akkurat dette.

Produksjon av klippfisk har lange tradi-
sjoner i Norge og klippfisken er og har veert
en veldig viktig del av norsk fiskeeksport
(Bendiksen, 2005; Johansen et al., 2003).
Portugal er et av de land i verden der det
konsumeres mest klippfisk og klippfisken
har en helt spesiell posisjon blant portu-
giserne. Det anslas at konsumet er ca 6,5 kg
pr innbygger pr ar, (Jenssen, pers med) og
gjennomsnittlig spiser man klippfisk ca 1
gang pr uke (@Dstli, 2004). For Norge som er
en stor eksporter av klippfisk er derfor
Portugal et sveert viktig marked. | 2005
importerte portugiserne 20.385 tonn norsk
Klippfisk, til en verdi av 998 millioner NOK
(Eksportutvalget for fisk, 2006 ).

Hvorfor klippfisken har en sa spesiell
posisjon hos det portugisiske folk er
vanskelig & gi et klart svar pa, men det
finnes flere mulige arsaker. Klippfisken har
veert en del av det portugisiske kostholdet i
flere hundre ar, dog er det ukjent nar
portugiserne "oppdaget" dette produktet.
Praksisen med & salte mat har veert kjent
lenge, og i Portugal (Aveiro) og serlige
Spania har saltutvinning fra sjgvann ved
hjelp av solvarme veert drevet i veldig lang
tid (Gallart-Jornet et al., 2004). Det finnes
dokumentasjon pa at salting av torsk ble
utfert i det 13 arhundre (Johansen et al.,
2003). Den farste kjente avtalen som ga
portugisere tillatelse til & fiske i Nord-
Atlanteren ble gjort i 1353, mellom kongen
av England og kongen av Portugal. | 50 ar
tillot denne avtalen sjgmenn fra Lisboa og
Porto & fiske blant annet torsk langs den
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engelske kysten. | bytte mot fisken fikk
engelskmennene portugisisk vin (Abel et
al., udatert). Men det virkelige torskefisket
for Portugal startet en del ar senere. Pa
slutten av det 15. arhundret krysset Jodo
Vaz Corte Real Nordvest-Atlanteren og
havnet pd Newfoundland (ibid). Utenfor
kysten av Newfoundland ble det oppdaget
store forekomster av torsk. Det er mange
som hevder at det var portugiserne som
oppdaget Newfoundland, men ikke alle
historieskrivere er enige i dette. Uansett
hvem som egentlig oppdaget omradet sa
inneholdt mange av de tidligste kartene
over Newfoundland portugisiske navn,
navn som finnes den dag i dag (Kurlansky,
1999).

De farste portugisiske fiskerne dro til
Newfoundland i 1504 og snhart fulgte flere
nasjoner. Pa grunn av de lange avstandene
matte torsken konserveres for & holde seg til
den kunne omsettes i Europa. Vi har ikke
funnet dokumentasjon pa dette, men det er
rimelig a anta at de farste fiskerne saltet
torsken enten direkte i rommet eller i
medbrakte tgnner. Nar skuta var lastet og
bera var riktig, dro de s gstover. Senere
ble systemet endret ved at det ble opprettet
mottak/stasjoner pa land, sarlig pa kysten
av New England. Dermed kunne man ogsa
tarke torsken etter at den var fullsaltet
(ibid). Dette omradet omtales den dag i dag
som Terra do Bacalhau (Klippfisklandet)
(www.academyofcodfish.com).

| forste halvdel av 1500-tallet var det
Portugal, Spania, England og Frankrike
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som dominerte fisket pa Newfoundland. |
1580 gikk Portugal i union med Spania og
den portugisiske fiskeflaten ble dermed en
del av den spanske krigsflaten. Dette fikk
store konsekvenser for portugiserne, som
mistet nesten hele sin fiskeflate under
spanjolenes angrep pa England. Fra
begynnelsen av det 17. arhundret ble det
nesten helt stopp i det portugisiske torske-
fisket og portugiserne matte i stedet
importere klippfisk, serlig fra England
(ibid). P& 1800-tallet begynte portugiserne
igjen a delta i torskefisket ved Newfound-
land og fortsatte fram til slutten av 1900-
tallet da overfiske og internasjonale regu-
leringer begrenset tilgangen. Portugals del-
takelse i torskefisket pa Newfoundland er
en av arsakene til Klippfiskens sterke
posisjon i Portugal. Klippfisk har i mange
arhundrer veert en betydelig del av portugis-
isk gkonomi og den har bidratt til en rekke
arbeidsplasser pa hav og land. Det er derfor
ikke sa rart at portugiserne ser pa klipp-
fisken som en del av sin historie og kultur
(Abel et al., udatert).

Den katolske kirken har ogsa bidratt mye
til klippfiskens popularitet, bade i Portugal
og i andre katolske land. I middelalderen
"tvang" den katolske kirken gjennom en
rekke fastedager. Faste er ensbetydende
med at man ikke skal spise kjgtt. Men det
var lov & spise det kirken definerte som
"kald" mat. Siden fisken kommer fra
vannet, ble den betraktet som kald (dette
gjaldt ogsa sjgfugl og hval). Fastedagene
var mange, blant annet alle fredager (den
dagen i uka da Jesus ble korsfestet) og de
forti dagene i fasten for paske, i tillegg til
en rekke andre merkedager. En periode var
det for en god katolikk forbudt a spise kjett
nesten halvparten av arets dager (ibid).
Klippfisk ble mer og mer vanlig pa disse
dagene, fordi det var lovlig, tilgjengelig og
kanskje hadde en konsistens og en tilbered-
ningsform som fungerte som et substitutt til
Kjattrettene (Kurlansky, 1999). Selv om det
i dag er ferre av de strenge Kkatolske
fastereglene, henger mye igjen. Blant annet
er pasken og jula fortsatt hgysesong for
klippfisk, bade i Portugal og andre katolske

land, som for eksempel Brasil. Det er ogsa
svert vanlig at det serveres og spises
klippfisk til lunsj pa fredag i Portugal. Dette
gjelder ogsa de som arbeider.

Pa grunn av klippfiskens lange holdbar-
het ble den ogsd et viktig produkt pa
portugisernes lange reiser, bade pa turene til
Newfoundland og nar de "erobret" fremmed
land. Ogsa for resten av befolkningen ble
klippfisk viktig pd grunn av den lange
holdbarheten. Klippfisk var et produkt som
kunne kjgpes inn nar man hadde rad, slik at
man ogsa hadde mat i darligere tider.
Klippfisk var ogsa billig og som oftest til-
gjengelig. Derfor fikk den snart tilnavnet
"O Fiel amigo" (den trofaste vennen). Ogsa
den rikere delen av befolkningen spiste
Klippfisk, blant annet fordi den ofte smakte
langt bedre enn annen fisk, som ikke ngd-
vendigvis var sa fersk nar den skulle spises
(Abel et al., udatert).

Klippfisken som et portugisisk "ikon"
bekreftes ogsa av at Academia do Bacalhau
(AdB) har valgt & bruke bacalhau (klipp-
fisk) i navnet. Dette er ikke en skole, men
snarere et mgtested for folk som er interes-
sert i portugisisk kultur. Det finnes for tiden
10 foreninger i Portugal og et utall utenfor
landets grenser. (Reiertsen & @stli, 2006)

Fokusgrupper

Som nevnt er Portugal et veldig viktig
marked for norsk eksport av klippfisk, og
det er derfor viktig a kjenne markedet og a
vite hvordan forbrukeren velger og
anvender klippfisk. | dag eksporteres store
deler av klippfisken via en portugisisk
importer, agent eller grossist. Fa aktarer i
Norge har derfor den detaljkunnskapen som
er ngdvendig for at man ogsa markeds-
messig skal kunne gjere nedvendige til-
pasninger av produktene. Med markedet
menes her forbrukermarkedet i Portugal.
Tidligere undersgkelser gjort av Fiskeri-
forskning (@stli, 2004; 2005) viser at til
tross for at portugiserne har lange tradi-
sjoner med & spise Kklippfisk, sd er det
mange som ikke vet hva de skal se etter
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eller hvordan de skal velge klippfisk i
butikk. Et av formalene med fokusgruppe-
undersgkelsen var derfor & kartlegge litt
mer i detalj kunnskaper og holdninger til
ulike sider ved det & kjgpe, vanne ut og
tilberede klippfisk. Klippfisk i lys av tradi-
sjon ble ogsa forsgkt kartlagt.

Gjennomfaring

Undersgkelsen ble utfart av et portugisisk
byra. Intervjuene ble gjennomfart ved hjelp
av en diskusjonsguide som var utarbeidet i
samarbeid med Fiskeriforskning. De 4
gruppene, to i Lisboa og to i Porto, bestod
av kvinner i alderen 25-55 ar, som var
hovedansvarlig for innkjgp av matvarer.
Alle tilberedte og spiste klippfisk regel-
messig.

Fokusgruppe

Fokusgruppeundersgkelse er en
kvalitativ. metode der en gruppe
mennesker diskuterer et gitt tema.
Gruppen ledes av en moderator, som
har som oppgave a lede diskusjonen
og se til at de tema som oppdrags-
giver er interessert i blir belyst.
Moderatoren skal ikke delta i disku-
sjonen pa en slik mate at synspunk-
tene i gruppen blir pavirket.
Deltagerne rekrutteres etter krite-
rier i forhold til det tema som skal
belyses. Fokusgrupper er ofte eks-
plorative, og velegnet for & utforske
temaer som kan veere vanskelige a
kvantifisere, eksempelvis holdninger
og erfaringer. Det er viktig a under-
streke at resultatene fra en fokus-
gruppeundersgkelse ikke kan general-
iseres til resten av befolkningen.

Resultater

Frokost, lunsj og middag

Undersgkelsen  viste at  portugiserne
generelt har tre viktige maltider i lgpet av

dagen: Frokost, lunsj og middag. Frokost
(pequeno almoco) er et maltid som ble hagyt
verdsatt av de fleste av deltagerne, og som
de fleste spiste hjemme. Frokosten bestar
gjerne av ingredienser som melk, yoghurt,
kaffe, te, brad med palegg og frokost-
blandinger. Ogsa lunsj (almoco) ble be-
traktet som et viktig maltid, men dette er et
maltid som ma tilpasses til tiden man har til
radighet, arbeidssituasjon og gkonomi. En
portugisisk lunsj bestar ofte av en varm
hovedrett (det vi kaller middag) og dessert,
alternativt suppe. Lunsjen spises som regel
utenfor hjemmet. Stgrre arbeidsplasser har
gjerne egen kantine.

Middagen (jantar) ble regnet som det
viktigste maltidet, blant annet fordi det
innebaerer at man spiser hjemme med
familien. Dette maltidet synes ogsa a bli
benyttet til & kompensere for eventuelle
"usunne" maltider tidligere pa dagen ved at
man inkluderer flest mulig sunne nerings-
midler. Middagen bestar av en hovedrett,
og deltagerne sa at de varierte bevisst slik at
det ikke ble fisk eller kjgtt bade til middag
og lunsj. Pa hverdagene foretrekkes det
retter som er enkle og lite tidkrevende a
lage, og klippfisk brukes mye. I helgene er
spisevanene noe annerledes, blant annet
investeres det da langt mer tid og penger i
maltidene. Det er ogsa mest vanlig med
gjester i helgene og da serveres det gjerne
et ekstra fint maltid. Klippfisk brukes mye
ogsa i slike sammenhenger, men da gjerne
retter som er mer arbeidskrevende.

| praksis synes det vanskelig a skille
mellom klippfiskretter til hverdag og fest,
heller ikke mellom tradisjonelle og
moderne retter. De yngre i Lisboa syntes a
ha minst variasjon i rettene, mens det i
Porto var langt stgrre variasjon og mer bruk
av klippfisk i hverdagen. De fleste av
respondentene var opptatt av at kostholdet
skulle veere variert og balansert. | tillegg
var det gnskelig & unnga fett i den grad det
er mulig i tilberedningen, og unngd/
redusere konsumet av kjeott og setsaker.
Mange uttrykte et gnske om & inkludere/gke
konsumet av melkeprodukter, fisk, frukt og
grgnnsaker.
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"Eu gostava de comer mais peixe e
legumes, mais grelhados, reduzindo a
gordura" 25-35 ar, Lishoa.

o

("Jeg ensker a spise mer fisk og
gregnnsaker, mer grillet, for a redusere
fettet").

Mat og tradisjoner

Tradisjonelle matvaner hadde to forank-
ringer, det & dele maltidet med familien og
de mer spesifikke, tradisjonelle rettene.
Uttalelsene under viser at familiemaltidet
fremsto som det viktigste i denne sammen-
hengen, mens tradisjonelle retter primaert
forbindes med hgytid. Selv om deltagerne
spiser tradisjonsmat i hverdagen ble ikke
dette oppfattet som en mate & viderefare
tradisjonell mat pa.

"A tradicdo e importante nas festas.
Eu vou comer a minha mae mas se
estivesse em casa fazia a comida
tradicional 25-35 ar, Porto.

("Tradisjonen er viktig ved fest/hay-
tider. Da spiser jeg hos min mor, men
dersom jeg skulle vaert hjemme hadde
jeg lagd tradisjonell mat™).

"A minha grande preocupacédo com a
tradicdo ndo € o que se come, mas e
comermos todos juntos a mesma
hora, a mesa e sem televisdo" 25-35
ar, Lisboa.

("Min sterste bekymring nar det
gjelder tradisjoner er ikke hva som
spises, men at vi alle spiser til samme
tid, rundt matbordet, uten TV").

Assosiasjoner til klippfisk

Nar deltagerne ble spurt om hva de
assosierte med klippfisk, kom det opp en
hel rekke elementer. Noen av assosia-
sjonene gikk pa det emosjonelle plan
(tradisjon, familie, portugisisk, jul) noen pa
det funksjonelle plan (typisk, anvendelig,
praktisk "ma ha i huset"), noen pa det
konkrete plan (tarr, hav, saltet, tarket, unik,
Norge) og noen pa det & spise klippfisk
(deilig, godt og mer konkrete retter som
Bacalhau a Bras, Bacalhau com Natas etc.).

Tradisjon
| 4 1 4
2 Portugisisk o
K= - § Deilig
v Familien §
uE_, Jul g Bacalhau com natas
i 3  Bacalhau a Bras
BACALHAU Typisk Bacalhau...
s Praktisk Anvendelse N Terr Saltet
£ _g Havet Norge
§ Alternativ S
v ¥ Unik
X
S MA hai huset
T

|

Figur 1 Klippfisk utlaser mange assosiasjoner, assosiasjoner som viser at klippfisk er tilknyttet tradisjon, at
det spises i dag og at seerlig jul er en tid hvor klippfisk er et "must"
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Kunnskaper om Kklippfisk

"Somos um pais que come tanto
bacalhau e ndo sabemos muito sobre
ele, e triste faz-me uma pergunta e eu
percebo que ndo sei nada sobre
bacalhau. Sei que gosto, sei que e
optimo, e versatil, mais nada" 36-55
ar.

("Vi er et land som spiser mye
klippfisk, men vi vet lite om den, det
er trist nar jeg far et slikt spgrsmal og
det gar opp for meg at jeg ikke vet
noe om klippfisk. Jeg vet at jeg liker
den, at den er veldig bra og allsidig,
ellers vet jeg ingenting™)

"O bacalhau € mais rico, uma pessoa
come peixe grelhado e passado umas
horas ja estd com fome, com o
bacalhau ja ndo acontece isso™ 25-35
ar, Lisboa.

("Klippfisk er mer mettende, en
person som spiser grillet fisk er sulten
igjen etter fa timer, dette skjer ikke
med klippfisk").

Deltakerne innremmet at de hadde lite
kunnskaper om Kklippfisk, selv om det er et
velkjent produkt. Noen hadde problemer
med & se at klippfisk faktisk en gang har
veert en fisk som levde i havet. Flere
omtalte den som "en fisk som ikke er en
fisk" ("Um peixe que ndo é bem peixe"),
fordi smak, lukt, tekstur og maten a
tilberede den pa er annerledes enn for annen
fisk. Klippfisk ble oppfattet & vaere et
ernzringsmessig godt produkt som burde
spises jevnlig, som inneholder lite fett, og
mange viktige naringsstoffer. Noen opp-
fattet den som et bedre alternativ enn annen
fisk i sa mate. Den kan tilberedes pa en
rekke ulike mater, men kan ogsa bidra til et
for hgyt saltinntak. Klippfisken er et
tradisjonelt produkt, som utgjer en del av
den portugisiske matarven. Serlig er den
viktig til jul, men ogsa fordi den inngar i en
rekke tradisjonelle portugisiske matretter.
Klippfisken har en viktig rolle som et
alternativ eller som et substitutt til fersk
eller fryst fisk. Den er praktisk og har et
stort anvendelsesomrade, i tillegg til at
forskjell i smak og tekstur kan for enkelte
virke mer appellerende enn annen fisk.

Deltakernes forhold til klippfisk gar helt
tilbake til barndommen, og forholdet da var
bade negativt og positivt. En del sa at de
ikke likte klippfisk som barn, men at dette
forandret seg nar de begynte a lage det selv,
kanskje serlig etter at de ble gift. Andre
begynte & like det etter en positiv spise-
opplevelse. Det er interessant & merke seg
at mange mente at klippfisk er noe man ma
leere seg a like.

Gjennom arene har klippfisken utviklet
seg pa flere mater. Tidligere ble klippfisken
bare solgt pa tradisjonell mate, det vil si hel
og taerr. 1 dag er det dukket opp nye
produkter som fryst og ferdig utvannet
Klippfisk og ferdig opprevet. Fgr ble
Klippfisken bare brukt i basisretter/tradi-
sjonelle retter, men i dag brukes den ogsa i
mer avanserte og moderne retter. | tillegg
har den fatt en relativt hgy pris, noe som
kan forklare at den ikke anses som fattig-
mannskost lengre. Deltagerne mente at
deres konsum ville holde seg omtrent slik
det er i dag, men diskusjonen avdekket ogsa
to ulike fremtidsperspektiver. Noen uttrykte
bekymring for at torsken skal bli utryddet,
mens andre mente at konsumet bare vil gke,
blant annet pa grunn av at det er kommet
mer lettvinte produkter.

Innkjap

Deltagerne viste til to ulike innkjgpssteder,
hyper-/supermarked og tradisjonelle klipp-
fiskbutikker eller markeder. Blant deltag-
erne i denne undersgkelsen var hyper-
markeder de vanligste. P4 hypermarkedene
selges klippfisken pa et avgrenset areal ved
siden av annen sjgmat. Noen av fordelene
som ble nevnt med hypermarkeder var stort




6 gkonomisk
Fiskeriforskning

utvalg, kan kombineres med kjgp av andre
matvarer, prisen er relativt lav og man kan
velge akkurat den fisken man vil. Det siste
punktet kan ogsa sees pa som en ulempe,
andre ulemper er at fisken ofte er gdelagt,
det er mye rot i klippfiskstablene (kanskje
seerlig seint pa dagen) og det kan vaere mye
darlig fisk. De tradisjonelle butikkene eller
markedene benyttes ofte pa grunn av tillit
eller vane. | disse butikkene er det kun en
liten del av varene som er utstilt og det er
vanligvis ikke lov & rgre klippfisken selv.
Fordelen med disse butikkene bygger
gjerne pa tillit: Tillit til at kvaliteten er god
og tillit til at valget av fisk som ofte gjares
av personalet, er ritkig. At andre kunne
velge ut den riktige klippfisken var viktig
for enkelte av deltakerne. Men ofte har

Kjgpsprosessen

disse butikkene hgyere pris enn hyper-
markedene og utvalget er mindre. | tillegg
mente noen at det er negativt at de ikke far
plukke fisken selv og at ikke all fisken er
synlig.

Kjopsfrekvensen av  hel  klippfisk
varierte veldig i gruppene, alt fra 2 ganger
per ar til en gang pr. uke. Gjennomsnittlig
ble det kjept inn klippfisk omtrent en gang
pr maned. Kjepsfrekvensen var avhengig av
hvor mye som ble Kkjopt hver gang,
spisevanene, om man var avhengig av hjelp
til innkjopet, i tillegg til at det ble kjopt
andre produkter enn hel klippfisk. De fleste
handlet for & ha klippfisk i huset, men det
ble ogsd gjort innkjep for spesielle
situasjoner.

PRIS/ST@RRELSE

(av og til opprinnelse
eller merke)

PRODUKTVALG ‘*

Hel fisk versus andre
alternativer Bestemme fra hvilket utvalg

det skal kjgpes

LUKT
(Brukes av fa)

a7 ~. Y.
S P R WY

Visuell > Fysisk

vurdering bergring
Vurderes i henhold til
\,  personlig kriterier

/ BACAHALHAU
Vil gjerne finne "den

beste" i det aktuelle /

Yalget /

X ¥
Hjelp fra
personale/mor

Delegerer valget eller
serger for & fa
anerkjennelse for det valg
som en selv har gjort

Figur 2 Pa generelt grunnlag kan denne modellen beskrive hvordan bacalhau kjgpes i butikk

Produktvalg

Pa grunnlag av det som kom fram under
diskusjonen, kan man modellere innkjaps-
prosessen. Modellen er presentert i Figur 2.
Ved innkjgp ble det farst valgt produkt-
form, det vil si hel klippfisk kontra oppdelt,
fryst, ferdigrett og sa videre. Valget gjeres
pa bakgrunn av vaner, hva den skal brukes
til, nar den skal brukes og gkonomi. Ofte

var produktform bestemt for de gikk i
butikken. Det syntes ogsa vanlig a kjgpe litt
ulike produkter samtidig. Ferdig utvannet
og fryst Klippfisk ble av flere, sarlig i
Lisboa, oppfattet som gode produkter fordi
de er praktiske, man slipper utvanning og
man kan Kkjgpe de stykkene man vil. Dette
produktet kan dermed brukes samme dag
som det blir kjgpt inn. Men prisen ble
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oppfattet som hgy og dette begrenset
bruken. I tillegg var det ulike meninger om
kvaliteten. De som ikke kjapte eller kjgpte
sporadisk mente kvaliteten var darligere
enn vanlig, hel klippfisk, mens de som
kjapte fryst klippfisk ofte mente kvaliteten
var lik.

"Eu geralmente compro da Noruega
e sai-me sempre como eu quero” 36-
55 ar, Porto.

("Jeg kjeper vanligvis (klippfisk) fra
Norge og den blir alltid slik jeg
gnsker")

"O congelado ja comprei varias vezes
e acho que € éptimo, a minha mée no
Natal misturou com o outro e ndo se
notou a diferenca, o bacalhau era
exactamente igual™ 36-55 ar, Porto.

("Jeg har kjept fryst fisk flere ganger
0g synes den er utmerket. Min mor
blandet den med den andre (klipp-
fisken) til jul og ingen merket for-
skjell, klippfisken var helt lik™).

Ogsa opprevet klippfisk (migas) ble av
mange oppfattet som et praktisk produkt.
Den kan brukes nesten umiddelbart og har
en lavere pris enn hele stykker. Den er
seerlig anvendelig til bestemte retter. Migas
var mindre likt av noen av deltagerne som
mente opprevet fisk var laget av de
darligste bitene fra oppskjeert, hel fisk.

Pris og starrelse

Etter at produktform var valgt ble neste
valg gjort pa bakgrunn av pris, stgrrelse og
vekt. Prisen var mest benyttet og var det
mest konkrete som ble brukt for & sammen-
ligne og velge klippfisk (Klippfisk sorteres
primert i ulike vektklasser for eksempel 1-
2 kg, 2-3 kg og sa videre, med gkende pris
for tyngre vektklasser). Generelt visste del-
tagerne sveert godt hvilken gvre pris de
kunne akseptere, men ved spesielle anled-
ninger som jul, syntes prisen a spille mindre
rolle. Ogsa sterrelsen var viktig og det
syntes vanlig a lete etter den starste fisken
innenfor den valgte priskategorien og
dermed starrelse. Generelt var oppfatningen
at jo starre fisk dess bedre. | forhold til opp-
rinnelse skilte Norge seg ut. For noen var
det et kvalitetskriterium at fisken kom fra
Norge. Norsk klippfisk ble oppfattet som
den mest tradisjonelle og at den skivet seg.

Vurdering og valg av hel klippfisk

Etter at de hadde funnet ut hvilken stabel
Klippfisken skulle velges fra, ble det gjort
en ny vurdering der utseende, tekstur, lukt
og vekt/starrelse ble vurdert. For noen var
dette en enkel prosess der de valgte den
farste eller andre fisken som de lgftet pa.
For andre var dette en tidkrevende prosess
som innebar vurdering av en lang rekke
attributter. For de sistnevnte inkluderte
vurderingen ulike faser eller teknikker, som
a vurdere fisken generelt, bergre og lofte
den, klemme ved halen og lukte. Noen av
deltagerne mente at denne kvalitets-
vurderingen ikke bestandig var like enkel
eller hyggelig, serlig i supermarkedene.
Dette kom av maten salget er organisert
med stabler og at andre har veert der og
"rotet” i fisken og stablene. I tillegg var det
lite attraktivt pa grunn av lukt, masse salt pa
gulvet og salt og fiskerester som limte seg
til hendene. Flertallet baserte vurderingen
pa empiri, bade i forhold til hva de har sett
andre gjere og pa bakgrunn av egne
erfaringer. Noen hadde ogsa dratt nytte av
personer som hadde seerlig god kunnskap
om Klippfisk. Selv.om mange har Kklare
forestillinger om hvordan hel klippfisk skal
vaere, hadde de likevel problemer med a
koble disse til hvordan fisken skulle smake.
Flere mente at mer informasjon om slike
ting kunne gjort valget lettere.

"Gosto do bacalhau que sai as lascas
e tenho dificuldade em saber qual e 0
bacalhau que sai assim" 25-35 ar,
Lishoa.

("Jeg vil at Kklippfisken skal skive
seg, men har problemer med & vite
hvilken fisk som gjer det").
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Nar utseende pa fisken skulle vurderes var
det viktig at den var hel/ikke manglet biter,
at den var symmetrisk, at overflaten var
jevn og homogen og at ryggseylen var rett.
Noen fa studerte ogsa skinnsiden. Fargen
var muligens det fgrste som ble vurdert og
generelt foretrakk man den fisken som var
lys/hvit. Fisk med godt synlige flekker ble
forkastet. Tarrhetsgraden var ogsa et viktig
kriterium og de fleste foretrakk tarr fisk.
Ogsa saltinnholdet i fisken ble oppfattet
som viktig, men et for tjukt lag av salt pa
fisken ble sett pd som et forsgk pa a skjule
eventuelle feil. Saltet skulle heller ikke
veere klebrig/melete. Lukt ble kun brukt av
et fatall, dette kan komme av at de fleste
syntes klippfisken generelt har en lite
attraktiv lukt og at det er umulig & skille
mellom luktkomponentene. Lukt ble heller
brukt som et kriterium for & avvise/ikke
Kjape.

Noen av deltagerne valgte & overlate
prosessen med a velge til andre, normalt var
denne personen en ansatt i butikken eller
mor. A overlate valget til andre er en méte &
dekke over egen usikkerhet/mangel pa
kunnskap, men det var ogsa en mate a
forenkle prosessen pa. Noen ganger valgte
de selv, men ba om bekreftelse fra en

"spesialist” (mor/personale i klippfisk-
disken) pa at de hadde gjort et godt/riktig
valg.

De fleste ba om at fisken skjeeres opp i
butikken, dette gjor fisken lettere a
transportere og man unngdr & dele opp
hjemme. Noen valgte a fa den kuttet i
butikken fordi de ikke kunne gjere dette
selv. Interessant nok syntes det & veere ulike
mater & kutte fisken pa i Porto kontra i
Lisboa.

'‘Posta’
Mest brukt i Lisboa

'‘Lombos’
Mest brukt i Porto

Figur 3 Figuren viser ulike mater & kutte Klippfisk pa

Utvanning

Utvanningen ble oppfattet som veldig viktig
fordi den har betydning for smaken ved at
fisken blir mer eller mindre salt og for
fiskens tekstur. Utvanningen ble ikke
oppfattet som vanskelig, men man ma ha
fysiske muligheter til & gjere det samt litt
kunnskap. De fleste hadde drevet med eller
sett pa utvanningen siden de var barn og det
var slik de hadde leert seg det.

"Aprend-se com as mées, passa de
maes para filhas, com a diferenca que
antigamente  demolhava-se  para
comer e agora demora-se para
congelar" 25-35 ar, Lisboa.

("Man lerer hos madrene, det
overfgres fra mor til datter.
Forskjellen er at far vannet man ut for
a spise, mens na vannes fisken ut for
a fryses").
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De fleste startet utvanningen med en gang
de kom hjem og etter utvanning var det
vanlig a fryse fisken, noe som ble oppfattet
som praktisk fordi den da er klar til bruk
senere. Noen fa oppbevarte klippfisken og
vannet den bar ut i forbindelse med at den
skulle spises. For de fleste deltakerne
innebar dette (for mye) organisering/disip-
lin i tillegg til at den tarre fisken avgir en
lite attraktiv lukt. Frysing er derfor ogsa et
argument for a hindre lukt i huset.

Nar fisken vannes ut brukes det mye
vann, og rundt halvparten av deltagerne var
opptatt av at vannet skulle veere kaldt.
Generelt ble det sagt at man burde skifte
vann hver 3-4 time, men ofte ble det kun
gjort morgen og kveld. Nar det er mulig,
skiftes vannet ofte fordi bytte av vann gir
raskere utvannet fisk. Utvanningstiden
varierte litt mellom deltagerne og hang
antagelig sammen med erfaring, der de
eldste syntes & veere sikrest. Noen av de
yngste overlot utvanningen til sin mor.
Utvanningstiden varierte fra 1 til 3 degn,
avhengig av tjukkelse pa fisken, mengde
vann, frekvens pa vannskiftet, mengden
Klippfisk og personlig smak og erfaring.

Jul syntes & vaere et unntak der de fleste
sa at de ikke anvendte fryst og ferdig ut-
vannet klippfisk. Av og til ble det brukt
melk til utvanningen. Dette skulle gjgre
fisken mer "mgar" og dermed bedre egnet til
visse retter.

Konklusjon

Undersgkelsen viser at respondentene var
opptatt av kostholdet, bade i forhold til seg
selv, familien og ikke minst barna.
Maltidene skulle veere varierte, samtidig
som man i stgrst mulig grad skulle unnga
fet og annen usunn mat. Man skulle heller
spise mer fisk, frukt og grent. Klippfisken
har en betydelig rolle bade som
hverdagsmat og i mer avanserte retter som
tilberedes i helger, til gjester og ved
fester/hgytider. Noen av grunnene til at
klippfisken er sa hgyt verdsatt er fordi det
er tradisjonell mat, den kan veere praktisk

(fryst, ferdig til bruk), den kan tilberedes pa
mange ulike mater, den er sunn og den er et
godt substitutt til annen fisk.

Blant deltagerne i denne undersgkelsen
viste klippfisk seg som en viktig del av
kostholdet, til tross for ulemper som hgy
pris og ubehageligheter med behandlingen
av fisken (eks. lukt og utvanning). Det siste
aspektet er antagelig noe av grunnen til at
utvannet og fryst klippfisk av flere ansees
som et godt alternativ til den tradisjonelle,
hele fisken. Dette gjelder serlig blant
deltagerne i Lisboa. Fryst klippfisk kan
derfor bli en konkurrenttrussel mot frem-
tidens salg av hel klippfisk, selv om prisen
av mange ble oppfattet som hay.

P& bakgrunn av diskusjonene i denne
undersgkelsen skal en god klippfisk ha en
lys og homogen farge, en naturlig form,
veere tjukk og terr. En darlig klippfisk er
myk og ra, har en unaturlig form (ikke
homogen overflate, mangler deler etc.), har
marke flekker, mye overflatesalt og en
klebrig tekstur. Deltagerne hadde ogsa
problemer med & sette disse kriteriene i
sammenheng med det @nskede resultatet
(smak/tekstur). En del folte seg usikre og
overlot derfor avgjegrelsen om hva som
skulle Kkjgpes til andre, eksempelvis mor
eller ansatte i butikken. Gruppesamtalene
fra denne undersgkelsen bekrefter det som
har kommet frem tidligere om at mange
portugisere faler behov for mer kunnskap
om klippfisk (@stli, 1994; 1995).

Utvanningen var for de fleste en
ukomplisert prosess, men den krever litt
kunnskap/intuisjon. Det stgrste problemet
med utvanningsprosessen var a vite nar
fisken har gnsket saltnivd, og personlige
erfaringer var avgjerende i denne pros-
essen. Ogsa dette er en prosess som noen av
deltagerne overlot til andre.

Et av formalene med denne undersgkel-
sen var a se pa klippfisk i lys av tradi-
sjonen. Gruppesamtalene viste at mange av
deltagerne oppfatter klippfisk som en del av
den portugisiske tradisjonen, spesielt i
forhold til hgytider som jul, men ogsa fordi
den inngdr i en rekke portugisiske retter.
Kunnskaper om Klippfisk, bade i forhold til
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oppskrifter og utvanning er ogsa noe som
gar i arv i generasjoner, fra mor til datter.
Men selv om Klippfisken er en del av
tradisjonen ble det a spise klippfisk ikke
oppfattet som en mate & viderefare
tradisjonen pa.

Ut ifra denne undersgkelsen synes det
som om det er behov for mer informasjon
om klippfisk, bade i forhold til konkrete
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Nisjebedrifters utfordring med a utvikle
en markedsfgringsstrategi:
En eksplorerende studie av sjgmateksportarer

Kjell Toften og Trond Hammervoll

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Begrepsavklaring

Definisjon av nisjemarkedsfaring

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

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

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

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

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

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

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

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

— Fokuserer pa kundebehov (Dalgic &
Leeuw, 1994)

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

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

— Krever en merpris (Dalgic & Leeuw,
1994)

Nisjemarkedsfaring versus
segmentering

Et annet aspekt med nisjemarkedsfering er
den vanskelige avgrensningen mot seg-
mentering. Mye av den teoretiske diskusjo-
nen er identisk for bade nisjemarkedsfaring
0g segmentering, og det kan veere vanskelig
a skille mellom disse to konseptene. En
mate & skille pa kan veaere & sammenlikne
utgangspunktet for prosessene. | henhold til
Shani & Chalasani (1993) er segmentering
prosessen med & splitte et stgrre marked i
flere mindre markeder. Dette kan kalles en
"ovenfra-og-ned prosess". En annen mate a
uttrykke dette pa kan vere a si at segmente-
ring bestdr i a identifisere kundegrupper
med homogene behov (Wind, 1978). Pa
denne maten kan en nisje defineres som det
siste trinnet i prosessen med segmentering
(Dalgic & Leeuw, 1994). Dermed oppfattes
nisje og segment som omtrent det samme.
Pa den andre siden fastslar Shani & Cha-
lasani (1993) at nisjemarkedsfering er en
"nedenfra-og-opp prosess”, hvor bedriften
starter med behovene til noen fa kunder og
gradvis bygger opp et stgrre kundegrunn-
lag. Denne tilnermingen kan kalles om-
vendt segmentering (Dalgic & Leeuw,
1994). Likevel, til tross for at denne "ne-
denfra-og-opp prosessen™ ser ut til & passe
godt med konseptet med nisjemarkeds-
fering og mindre for segmentering, har
bade "nedenfra-og-opp prosessen" og
"ovenfra-og-ned prosessen™ blitt anvendt
for nisjemarkedsfering (eg. Dalgic &
Leeuw, 1994; Hezar et al., 2006; Linneman
& Stanton, 1991). Andre observerbare for-
skjeller mellom segmentering og nisjemar-
kedsfaring er at en nisje vanligvis er mindre
enn et segment, en nisje fokuserer pa indi-
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viduelle kunder mens segmentering fokuse-
rer pa en homogen gruppe av kunder, og at
nisjemarkedsfering tilstreber 4 dekke et
bestemt behov mens segmentering dreier
seg om & dekke en handgripelig del av et
marked (Dalgic & Leeuw, 1994). Ved a
fremheve disse ulikhetene kan man anse en
nisje og et segment for to ulike begrep. |
denne artikkelen tar vi ikke stilling til hvor-
vidt nisjemarkedsfering og segmentering er
to ulike begrep eller hvorvidt nisjemarkeds-
faring kan omfavnes av begrepet segmente-
ring. Likevel, vi aksepterer at nisjemarkeds-
faring kan beskrives ved hjelp av visse ka-
raktertrekk som listet opp tidligere, og at
segmentering og nisjemarkedsfaring deler
mye av karakteristikkene og litteraturen.

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

Differensiering

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

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

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

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

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



gkonomisk 15
Fiskeriforskning

viktig for leveranser av lett bedervelige va-
rer. Dessuten kan enkelte regioner bruke
tidsfaktoren som produktdifferensiering ved
en alternativ produksjonssesong pa grunn
av ulike klimatiske forhold.

Metode

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

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

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

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

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

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

De seks foreslatte nisjebedriftene ble alle
kontaktet gjennom et informasjonsbrev og
en telefonsamtale. Fem av de seks kontak-
tede bedriftene sa seg villige til & la seg in-
tervjue. Den sjette bedriften var ogsa inter-
essert i utgangspunktet, men flere kanselle-
ringer av intervjuene fra respondentens side
og et uttrykt tidspress for daglig leder gjor-
de det for vanskelig a gjennomfare inter-
vjuet. De andre bedriftene gjennomfarte et
intervju i sine bedrifters lokaliteter, med
sine respektive ngkkelinformanter i form av
daglig leder eller eksportleder. Gjennom-
snittlig lengde pé intervjuene var en time og
tjue minutter, men intervjulengden varierte
fra en time til en time og tretti minutter.
Innholdet fra intervjuene ble maskinskrevet
umiddelbart etter gjennomfgring av inter-
vjuene. Bakgrunnsinformasjon om de en-
kelte casebedriftene er listet opp i Tabell 1.



16 gkonomisk
Fiskeriforskning
Tabell1  Bakgrunnsinformasjon om casebedriftene
Eksporter  Nisjeprodukt Omsetning for Antall ar Antall arsverk, Estimert nisjeomsetning
nisjeprodukt (tonn) i drift gjennomsnittlig (total omsetning) i 1000 NOK
Casel  Tarrfisk* 130 55 12 12352 (37042)
Case2  Kongekrabbe 600 10 22 28144 (28144)
Case3  @kologisk laks* 150 33 20 4400 (5496)
Case4  Tarfisk* 140 86 16 18400 (43200)
Case5  @kologisk laks* 400 10 95 8528 (42640) **

* Nisjeproduktet utgjer kun en del av det totale produktsortimentet.

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

betraktelig dette inneveerende aret.

Resultater

Opplevelsen av a veare en
nisjebedrift

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

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

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

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

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

Valg av kunder og markeder

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

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

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

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

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

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

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

Kunder, konkurransefordel,
differensiering og verdierklaering

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Casebedriftene ble ogsa bedt om & identifi-

sere

de produktfordelene som de mente de-

res kunder verdsatte mest. De fglgende pro-

Tabell3  Mest verdsatte produktfordeler

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

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

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

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

Oppfatningen av a veare en
nisjebedrift

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

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

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

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

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

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

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

Valg av kunder og markeder

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Konkurrenter,
konkurransefortrinn,
differensiering og verdierklaering

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

| tillegg finner vi at bedriftene ikke ak-
tivt posisjonerer produktene sine, selv om
de er veldig opptatt av produktkvalitet. Bare
en bedrift bruker hgy produktkvalitet i posi-
sjoneringsarbeidet. Dette inneberer at fir-
maene for det meste baserer seg pa
ressurshaserte fordeler, hgykvalitetsproduk-
ter og personlige relasjoner i sine
strategivalg.
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Resultatene fra denne undersgkelsen har
flere implikasjoner. Bedriftene ber falge
anvisningene i etablerte nisjestrategier, slik
som kundeverdsatte konkurransefordeler og
differensiering bade med hensyn pa imma-
terielle og faktiske brukskriterier. | dette
ligger det ogsa at fleksibilitet og evnen til &
tilpasse tilbudet til kundenes behov ofte er
en verdifull egenskap for en nisjebedrift.
Det generelle kravet om at bedriftene ma
kjenne markedet sitt (kundebehov i mal-
markedet) og produktet sitt gjelder natur-
ligvis ogsa for nisjeprodusenter.

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

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

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

Begrensninger og videre
forskning

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

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

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

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

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

Finn-Arne Egeness

Norsk fiskeindustri er en turbulent naring som stadig opplever mer eller mindre uforutsette
endringer slik som gkt konkurranse fra lavkostland, variasjoner i tilfarsel av rastoff og kreven-
de kunder som gnsker nye og forbedrede produkter. Over tid har det vist seg at bedrifter som
ikke Kklarer & tilpasse seg slike endringer gar konkurs. Dette har veert tydelig innen hvitfisk-
bransjen hvor serlig filetbedrifter har slitt som fglge av hard konkurranse bade i rastoffmarked
og sluttmarked. Tilpassning gjennom utvikling av nye etterspurte produkter synes derfor avgje-
rende for at bedriftene skal kunne vedlikeholde eller forbedre sin fremtidige verdiskapning og

lgnnsomhet.

Produktutvikling er svert krevende og risi-
kofylt. Studier fra andre bransjer viser at
hele tre av fire nye matvareprodukter ikke
lykkes i markedet, og det er estimert at
46 % av ressursene som brukes pa produkt-
utvikling er anvendt pa produkter som mis-
lykkes (Stewart-Knox et al., 2003). Som
om ikke dette er nok, star mange norsk fis-
keindustribedrifter overfor mer eller mindre
uforutsigbare variasjoner i tilgangen pa
villfanget fisk, et forhold som indikerer at
produktutvikling i fiskeindustrien er "dob-
belt" vanskelig.

Til tross for viktigheten av & lykkes med
produktutvikling er det utfert relativt lite
forskning pa hvordan bedriftene best kan
lykkes i sin satsing pd produktutvikling.
Hensikten med denne artikkelen er & fram-
skaffe palitelig og naringsrelevant kunn-
skap som kan bidra til & klarlegge og syn-
liggjere hvilke forhold som er kritisk for &
lykkes med utviklingen av nye lgnnsomme
o0g etterspurte sjgmatprodukter.

En forstaelse av hvilke faktorer som bi-
drar til suksess for nye produkter er viktig
av flere arsaker. For det forste kan slik
kunnskap bidra til mer malrettet utvelgelse
av nye produktprosjekter og gi gkt innsikt i
hvordan prosjektene ber ledes og drives
fram, samt hvilke kritiske forhold bedrifte-
ne bgr veere spesielt oppmerksom pa. Inn-
sikt om hvordan bedrifter kan lykkes med
produktutvikling kan forhapentligvis med-
virke til & styrke kunnskapsgrunnlaget hos
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sjgmatbedriftene og deres ledelse, slik at de
kan tilby nye og mer spesialiserte produkter
og derigjennom bedre sin lgnnsomhet og
konkurranseevne.

For a skaffe innsikt i faktorer som kan
bidra til gkt suksess i produktutvikling har
vi intervjuet 18 fiskeindustribedrifter. Inter-
vjuene ble gjennomfart med kvalitetsleder,
daglig leder eller markedssjef i bedriftene.
Tolv av disse bedriftene hadde hvitfisk som
viktigste rastoffgrunnlag, fem hadde laks og
en hadde hval. To av bedriftene benyttet
ogsa skalldyr og pelagisk fisk som viktige
innsatsfaktorer. Intervjuene ble gjennomfart
som samtaler basert pa en intervjuguide
med hovedtemaer som intervjueren gnsket a
dekke. Sentrale tema var hvordan lederne
oppfattet sentrale begreper som "produktut-
vikling" og "suksess", samt hvilke produkt-
utviklingsaktiviteter bedriftene var invol-
vert i — og til slutt hvilke faktorer de ansa
som viktige for & lykkes. Under intervjuene
kom det frem at detaljistleddet hadde stor
betydning for suksessen til nye produkter.
Det ble derfor ogsa gjennomfart intervju
med butikksjefer i to av de fire store dag-
ligvarekjedene som dominerer det norske
markedet.

Studien er begrenset til det norske mar-
kedet. Et marked som er preget av god beta-
lingsvillighet og ekende ettersparsel etter
sjgmat av hgy kvalitet (Ottesen et al.,
2003). En begrensning til det norske mar-
kedet gir muligheten til & leere om hvordan
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norsk fiskeri- og havbruksnering kan lyk-
kes med videreforedlede produkter. Noe
som har stor betydning i forhold til framti-
dige muligheter i andre markeder. Hvis et
produkt ikke lykkes i Norge, er det neppe
godt nok til a lykkes i andre land (Porter,
1990).

| det folgende presenteres resultatene fra
intervjuene. Det farste temaet som tas opp
er hva bedriftene og deres ledere legger i
begrepet "produktutvikling”. Produktutvik-
ling er et mye brukt begrep og det knyttes
ofte til positive konsekvenser som suksess
og fremgang. Men hva inneberer produkt-
utvikling og hvilke aktiviteter faller inn
under begrepet? Kan det kalles produktut-
vikling nar en bedrift endrer pa innpakning-
en eller hvis produksjonskostnadene redu-
seres? Far vi diskuterer faktorer som kan
bidra til suksess i produktutvikling er det
naturlig & avdekke hvordan produktutvik-
ling oppfattes og ikke minst hvilke aktivite-
ter de anser som produktutvikling. Pa sam-
me mate fant vi det nyttig & undersgke
hvordan lederne forsto "suksess"” i produkt-
utvikling. Gjennomgang av litteratur om
produktutvikling viser at suksess i produkt-
utvikling kan ha mange dimensjoner og
forstas pa ulike mater. Etter at vi har rap-
portert hvordan lederne forstar begrepene
"produktutvikling” og "suksess" rapporteres
hvilke faktorer lederne trekker frem som
viktige for & lykkes i produktutviklingen.
Til slutt diskuteres funnene fra studien og
implikasjoner trekkes frem.

Hvordan oppfattes
produktutvikling?

Produktutvikling er avgjgrende for a lykkes
i dagens globale matvaremarked og er en
sentral strategi for & skape konkurransemes-
sige fortrinn og langsiktig finansiell suk-
sess. Men hva legger lederne i norsk fiske-
industri i begrepet produktutvikling og ikke
minst hvilke aktiviteter anser de som pro-
duktutvikling? Vi fikk blant annet fglgende
svar nar vi undersgkte dette nermere:

"Vi ser pa produktutvikling som bade
nye produkter og produkter i nye inn-
pakninger."

"Nye produkter er produktutvikling,
men ogsa forbedringer av eksisteren-
de produkter, nye pakningstyper og
ny produksjon er produktutvikling.”

"Nye oppskrifter, ellers er endring i
emballasje en form for produktutvik-
ling."

"Produktutvikling er bade nye pro-
dukter og endringer pa de produktene
vi allerede har."

"Ser vi pa produktutvikling er det nye
produkter. Tar du for eksempel en
ferdigrett er det alt, inkludert design,
salgskanaler, emballasje, resepter,
produksjonsutstyr og ravarer."

"Nye oppskrifter. Det kan veere pro-
dukter som kunder gnsker a fa produ-
sert som vi videreutvikler til et indust-
riprodukt. Vi har ogsa produkter som
vi utvikler pa egen hand. Ellers er
endring i emballasje en form for pro-
duktutvikling."”

Disse sitatene viser tydelig at produktutvik-
ling i norsk fiskeindustri kan klassifisere i
ulike kategorier og tyder pa at produktut-
vikling er langt mer enn & lage et helt nytt
produkt som markedet ikke tidligere har
sett. Slik sett er resultatene i samsvar med
eksisterende forskning (Fuller, 1994; Lin-
nemann et al., 2006), som gjerne klassifise-
rer nye matvareprodukter i fglgende atte
kategorier:

1. "Me-too produkt” er et produkt som i
det vesentlige tilsvarer et annet produkt,
men som er produsert av en annen be-
drift, denne gruppen er den stgrste kate-
gorien av nye matvareprodukter.

2. Linjeforlengelse er en variant av allere-
de eksisterende produkter, hvor et ty-
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pisk eksempel er nye smaker i en pro-
duktgruppe.

3. Reposisjonering av et eksisterende pro-
dukt er produkter som er promotert pa
nytt, i den hensikt a reposisjonere pro-
duktet, hvis arsak kan veere gkt fokus pa
helse, smak eller bekvemmelighet.

4. Ny form pa eksisterende produkter er
produkter som har endret form. Et ek-
sempel kan veaere produkter som har
endret form fra vat til tarrsuppe.

5. Nye oppskrifter pa eksisterende produk-
ter omfatter produkter med ny oppskrift.
Grunner til dette kan veere et gnske om
a redusere kostnader, uregelmessig til-
forsel av rastoff eller tilgang pa nye
produkter med bedre egenskaper.

6. Ny emballasje pa eksisterende produk-
ter, denne kategorien omhandler pro-
dukter med en ny form for emballasje.
Et eksempel her er fisk pakket i modifi-
sert atmosfaere som gir forlenget hold-
barhet.

7. Innovative produkter er produkter som
ikke kan klassifiseres i noen av de andre
kategoriene over, men som skaper mer-
verdi for kunden.

8. Virkelig nye produkter eller kreative
produkter er produkter som markedet
ikke har sett tidligere.

Men flere av lederne som ble intervjuet
betrakter ogsa endringer i produksjonsme-
toden som produktutvikling, noe sitatene
under viser:

"... ny produksjon.”

"Produktutvikling er ogsa a endre pa
maten vi kommer fram til de produk-
tene vi har.”

"... nytt produksjonsutstyr."

Disse resultatene gir derfor grunnlag for a
utvide Fuller (1994) sin inndeling med en
ny kategori, herunder endring i produk-
sjonsmate for & produsere et eksisterende
produkt.

Hva er suksess i
produktutvikling?

Tidligere forskning omkring suksess i pro-
duktutvikling maler suksess pa forskjellige
mater. De mest vanlige er finansielle mal,
ikke-finansielle mal og kombinasjoner av
disse. Bedriftene har i stadig sterre grad
innsett at de finansielle malene alene ikke
er tilstrekkelig for & male suksessen til nye
produkter pa en hensiktsmessig mate
(Harmsen, 1996).

Lederne som ble intervjuet hadde fa
problemer med & diskutere betydningen av
suksess i produktutvikling og de uttrykte at
de brukte flere ulike mal pa suksess. Dette
indikerer at de har tenkt igjennom og utvik-
let en forstaelse for suksess i produktutvik-
ling, inkludert at suksess kan ha flere di-
mensjoner. Hvilke mal pa suksess bruker
norske sjgmatbedrifter i produktutvikling?
Felgende sitater gir 0ss en viss pekepinn:

"Nar vi lanserer nye produkter, setter
vi konkrete mal. Hvor mye vi skal sel-
ge, Vi ser ogsa pa tilbakemelding fra
forbruker. Budsjettmalene er ogsa
viktig."

"Vi maler suksess i form av salg. Vi
setter opp et mal om salg og maler
det ut i fra det. Det som er vanskelig
er tidshorisonten, nar du kan vente
reaksjoner, noe som ofte tar mer tid
enn vi har talmodighet til."

"Vi maler suksess pa tilbakemelding-
er. Vi har ikke noen konkrete mal,
men vi registrerer tilbakemeldingene
fra markedet. Vi har lite reklamasjo-
ner, det er et stort pluss."

"Kundetilfredsheten ma veere meget
bra, hvis ikke far du ikke gjenkjep.
Det er kanskje det viktigste."

"Suksess er hvis vi selger som forven-
tet. Smak, hvordan kundene opplever
produktet og tilbakemeldinger er ogsa
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andre viktige mal pa suksess. Publisi-
tet i forhold til massemedia er viktig."

"Vi setter oss mal om hvilke lgnnsom-
hetskrav vi skal ha og hvor stor om-
setning vi gnsker innenfor en eller
annen tidshorisont. Det ma vere vel-
lykket lgnnsomt, det gar mye pa det.
Vi vurderer produktutvikling som en
investering."

Disse sitatene er i samsvar med tidligere
funn i studier som undersgker suksess i
produktutvikling (Cooper & Kleinschmidt,
1987; Crawford, 1987; Griffin & Page,
1996; Hultink & Robben, 1995). Dynamik-
ken pa konkurransearenaen i hjemmemar-
kedet for norsk sjgmatnering har imidlertid
medfart at distribusjonsgrad tidlig i produk-
tets livssyklus blir betraktet som et viktig
mal pa suksess:

"Hvor hgy distribusjonsgrad vi har."

"Vi traff ikke med distribusjonen,
dermed fikk vi et lavere salgsvolum
enn gnsket."

Valg av distribusjonsmate er ett av de kon-
kurransemidlene  bedriftene  disponerer.
Men i mange tilfeller ma det betraktes som
en arbeidsbetingelse, noe som synes a veere
tilfellet i norsk dagligvarehandel, hvor vi
har opplevd en sterk dreining i distribusjo-
nen av mat og sjgmat mot dagligvarekjede-
ne over de siste 30-40 arene (Eksportutval-
get for fisk, markedsplan Norge 2004-
2006). Forbrukerne forventer & finne be-
stemte typer sjgmat i bestemte typer forret-
ninger. De er bare unntaksvis villig til &
ofre tid pa a sgke etter produktet i andre
omsetningskanaler (Framnes & Thjgmge,
2003).

Produktstrategi og innovasjonsstrategi er
ogsd med pa a avgjere hvilke suksessmal
som er hensiktsmessig & benytte for & male
suksessen til nye produkter. Suksessmalene
for et produkt som skaper et helt nytt mar-
ked, vil veere forskjellig fra et produkt som i
utgangspunktet kun er en linjeforlengelse

(Griffin & Page, 1996). Pa samme mate vil
en bedrift som verdsetter a veere forst i
markedet male suksess med andre mal enn
en bedrift som har til hensikt a vedlikeholde
sin posisjon i markedet (Griffin & Page,
1996). Men samlet ber alle nye produkter i
en bedrift pa lang sikt vurderes etter finan-
sielle mal.

Ideen til nye produkter

Ideen til nye produkter er farste trinn i selve
produktutviklingsprosessen. Denne studien
viser at nye produkter i norsk sjgmatin-
dustri er et resultat av ideer som kommer
bade fra ansatte i bedriftene og eksterne
kilder slik som kunder og leverandgrer.
Men ser vi nermere pa sammenhengen
mellom ideen til et nytt produkt og dets
suksess, er flere av dem vi snakket med
ikke i tvil om at produkter, hvor ideen
kommer fra markedet, har stgrre sannsyn-
lighet for & bli en suksess:

"Vi kan selv veere kreativ, men hvis
markedet ikke er klart, kan bade kost-
nader og arbeid veere bortkastet. Et
produkt skapes ofte pa signal av mar-
kedet og fagfolk som jobber med mat.
Vi har prgvd andre veien, men suk-
sessen er sjeldnere da, enn nar du gar
pa hva kunden gnsker."

Produktutviklere i matvareindustrien stoler
ofte pa detaljistens kunder ved innsamling
av markedsinformasjon (Stewart-Knox &
Mitchell, 2003). Resultatene fra studien
tyder pa at produktutviklerne ogsa i starre
grad bar involvere detaljistleddet ved utvik-
ling av nye produkter:

"Kunden? Jeg ser ikke pa forbruker
som kunde, jeg ser pa de som sitter i
de ulike kjedene, de har ofte stor
kompetanse om hva kunden vil ha, om
hva som ettersparres i de ulike butik-
kene, et slikt samarbeid kan ende ut i
ett produkt det kan vaere et marked
for."
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"Forbrukerne er ikke vare kunder, vi
har fire kunder, de fire store daglig-
varekjedene."

Resultatene i denne studien viser tydelig at
samarbeid mellom detaljist og produsent
har gode forutsetninger til & ende i et vel-
lykket nytt produkt og ble framstilt pa fel-
gende mate av en butikksjef som hadde
kommet med ideen til et nytt produkt:

"Jeg savnet skikkelig klippfisk i butik-
ken min. Jeg kunne ikke tilby kundene
mine et slikt produkt. Dette fortalte
jeg til en bekjent som driver innen
klippfisk. Han leverer skikkelig klipp-
fisk til meg i dag. Det er blitt en suk-
sess. Klippfisken er kommet i alle bu-
tikkene i var kjede i hele Midt-Norge.
Sa det er blitt en suksess. Her sa jeg
et gnske hos forbruker gjennom min
kjennskap til dem, kanskje ikke sa
dumt likevel & veere med a utvikle nye
produkter. Jeg kjenner jo kundene
mine godt og jeg vet hvilke produkter
jeg gnsker i butikken min."

Sjematprodusenter som ikke benyttet detal-
jistleddet i utviklingen av nye produkter
vurderte likeledes et slikt samarbeid. En
bedrift uttrykte seg slik da lederen ble spurt
om de gnsket & involvere detaljistleddet i
sterkere grad i produktutvikling:

"Det er veldig interessant at du sper
om detaljistleddet. Det snakker vi of-
tere og oftere om. Ga ut tidlig & kon-
takte detaljistleddet, hva mener de og
hvilke rad har de som kan brukes i
produktutviklingen."

Dette tyder pa at det kan vare nyttig a in-
volvere detaljistleddet i utviklingen av nye
sjgmatprodukter. Arsakene til dette er farst
og fremst at detaljistleddet kjenner sine
kunder godt gjennom daglig kontakt, slik at
de vet hva kunden gnsker og de vet natur-
ligvis hvilke produkter de selv gnsker &
tilby. Ved & bruke detaljistleddet i produkt-
utviklingen far sjematprodusentene kunn-

skap om bade forbruker og detaljistleddet.
Slik sett kan det virke fordelaktig 4 tilnzer-
me seg aktarer nedstrgms i verdikjeden nar
ideer til nye produkter skal klekkes ut. Men
resultatene tyder ogsa pa at det er avgjgren-
de at partene har en god dialog og kjenner
hverandre:

"Problemet sann generelt er hvis dia-
logen ikke har fungert, eller hvis pro-
dusentene ikke blir hgrt. Da er det
starre sannsynligheten for at produk-
tet ikke blir vellykket."

Konkurransemessige
produktfortrinn

Et verdifullt produkt for kunden er ngdven-
digvis ikke en kilde til fortrinn, dersom det
er mange produkter som tilbyr de samme
fordelene (Barney, 2002). | dagligvarehan-
delen er konkurransen stor. Her er det seer-
deles viktig & utvikle nye produkter som
tilfgrer kunden verdi pa en ny og unik mate
(Redmond, 1995). Informantene ble spurt
hvilke konkurransemessige fortrinn produk-
tene deres hadde. Her er noen av svarene vi
fikk:

"Det viktigste konkurransefortrinnet
er bekvemmelighet. Vi selger pa be-
kvemmelighet og god smak. Produktet
er i samsvar med de trendene vi fin-
ner i markedet. Folk vil spise mer
fisk. Men de oppfatter det som tung-
vint. Her far du et enkelt produkt som
ogsa er fisk."

"Smak er helt klart det viktigste."

"Vi jobber med enkle lgsninger for
kunden. Det viktigste er at det er til-
rettelagt. Det er enkelt & tilberede og
det fglger med oppskrifter. Det er be-
kvemmelig."

"Den viktigste egenskapen nar det
gjelder mat er kort tilberedningstid.
Tid rundt matproduksjon er viktig."
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Sitatene over viser at vi finner ulike kon-
kurransemessige fortrinn hos sjgmat. De
viktigste er bekvemmelighet, helsemessige
gevinster og smak. Det ser ut til at jo flere
konkurransemessige fortrinn et produkt
tiloyr jo sterre er sannsynligheten for suk-
sess. En av informantene oppsummerte i
korte trekk hvordan et vellykket produkt
bar veere:

"Hvis du klarer & produsere et pro-
dukt som gjer at kunden sparer peng-
er eller tid har du lykkes. Hvis kunden
ikke ser noen fordeler med a kjgpe
produktet blir ting vanskelig."

Men resultatene viser at det er ngdvendig a
se hele produktet under ett:

"Hvis det ikke smaker godt, hjelper
det ikke at det er lettvint."

Detaljistleddet var i stor grad opptatt av at
de konkurransemessige fortrinnene er ut-
trykt i gkonomisk fortjeneste for kunde.
Noe sitatet under illustrerer:

"Det er ngdt til & veere en sammen-
heng mellom kvalitet og pris, hvis
kunden faler seg lurt vil han ikke kjg-
pe produktet igjen. Koster produktet
10 kroner skal kunden fgle det er
verdt 10 kroner, koster produktet 100
kroner skal kunden fgle det er verdt
100 kroner."

Men ogsa detaljistleddet sa det som ngd-
vendig at de konkurransemessige produkt-
fortrinnene var flere:

"Smak er ogsa viktig, et produkt sel-
ger pa smak og pris. Hele byen snak-
ker om produktet som jeg har i mitt
sortiment, det er best og billigst.”

Konkurranseintensitet

Porter (1980) beskriver konkurranseintensi-
teten i en bransje ved hjelp av de fem kon-

kurransekreftene: leverandgrers forhand-
lingsmakt, kunders forhandlingsmakt, kon-
kurrenters styrke, trussel fra substitutter og
trussel fra nye akterer eller inntrengere.
Konkurransesituasjonen for norske sjgmat-
produsenter er krevende. Rastoffleverandg-
rene av vill fisk i Norge star sterkt pa grunn
av rafiskloven og deltakerloven. Konsolide-
ringen i havbruksnaringen har fart til feerre
og starre aktgrer i oppdrettsnaringen. Kun-
dene til sjgmatprodusentene pa det norske
markedet er i hovedsak dagligvarekjedene.
De siste arene har vi sett en konsolidering i
dagligvarehandelen. | dag er fire dagligva-
rekjeder naermest totalt dominerende pa det
norske markedet. Selv om tyske Lidl fikk
stor oppmerksomhet nar kjeden kom inn pa
det norske markedet hgsten 2004, har de i
dag under to prosent av det norske daglig-
varemarkedet (Hvem er hvem i nordisk
dagligvarehandel 2005). Detaljistleddet vet
0gsa & utnytte sin situasjon:

"Vi ma mete kjedene pa deres for-
ventninger, hvis ikke kommer vi i
hvert fall ikke inn."

"Kjeden har for mye makt, mange for-
brukere gnsker vare produkter, de
ringer til og med. Men nar vi ikke
kommer inn landsdekkende og ikke
far den gnskede distribusjonen blir
det vanskelig."”

"Kjedene er utalmodig, de gnsker a fa
resultater med en gang."

"Arsaken til at produktet ikke har lyk-
kes er at vi ikke har kommet inn i
dagligvarekjedene. Produktet er godt
mottatt av konsument, men vi har ikke
ressurser til @ komme inn, vi har for
lite ressurser. Det er vanskelig bade
regionalt og pa landshasis. De kan
kun ta inn noen fa produkter regio-
nalt, dermed blir det vanskelig a
komme inn. Vi har kommet inn i en
dagligvarekjede i deler av Nord-
Norge. Vi trodde det skulle bli bra,
men vi er ikke prioritert av butikken,
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dermed gikk det ikke som forventet.
Problemene vare er ressurser, Vi
trenger oppfelging i butikk. Noen ma
plassere varene og ta i retur og ha
den oppfelgingen hver eneste dag i
butikken. Vi har ingen grossister som
vil ta denne jobben. Vi har ikke rad til
a betale for dette."

Her ser vi at kundene er sterke i forhold til
sine leverandgrer. Nar kundene er sterke,
vil de kunne presse prisene og derved pres-
se sine leverandgrers lgnnsomhet (Nes &
Biong, 2003). Resultatene i denne studien
viser at kjedene bruker nettopp sin styrke til
a presse prisene. Et forhold som bade de
som videreforedler vill fisk og oppdrettsfisk
star ovenfor:

"Prisen varierer voldsomt i lgpet av
aret, i ar har det har vart en forferde-
lig variasjon. Det er klart at nar du
driver med videreforedling, er det
ikke noe positivt. Kundene er ikke vil-
lig til & betale noe mer, de er ikke vil-
lig til & veere med & dele kostnaden
med endring i prisbildet. Vi tar mye
av risikoen pa endring i prisen pa
laks, pa grunn av at produktet koster
mer inn, og det gar forholdsvis lang
tid far vi kan fa inn de kronene i pro-
duksjonen.”

"Noe som er vanskelig er prisend-
ringer, bade toppene og bunnen er
vanskelig, men dette har med auksjo-
ner og etterspgrsel a gjere. Men vi
kan gjgre en god handel nar prisen
faller, men det er ikke gunstig for
noen."

Resultatene i studien gir ikke noe klart svar
pa om rafiskloven gir leverandgrene av vill
fisk bedre forhandlingsmakt. Men sitatet
under kan tyde pa at konsolideringen i hav-
bruksneringen er med pa a bedre forhand-
lingsmakten til leverandgrene av oppdretts-
fisk:

"Vi har en turbulent tid p& grunn av
konsolideringen i oppdrettsbransjen.
De er i ferd med a styre naringen."

Redmond (1995) argumenterer for at kon-
kurranse pavirker suksessen til nye matva-
reprodukter. Kjernen i argumentasjonen er
at markedet har en begrenset baerekapasitet.
Etter en vellykket produktintroduksjon
kommer ofte andre bedrifter med et produkt
som i det vesentlige tilsvarer eksisterende
produkter. Dermed skaper samspillet mel-
lom barekapasitet, konkurranse og konkur-
ransemessige produktfortrinn, markedsfor-
hold som er gunstig i begynnelsen, men
som blir mer og mer ugjestmilde etter som
antall produkter i markedet gker. Funnene i
studien er i samsvar med Redmond (1995):

"Det er ikke plass til s& mange, kom-
mer vi som nummer tre kan det vaere
for sent. Kommer du som nummer to
har den farste allerede tatt farsteplas-
sen. Vi ma da kjempe om resten av
kundene."

En slik uttalelse gjar det relevant a se i ret-
ning av tidsbasert konkurranse. Zirger &
Hartley (1994) argumenterer for at hurtig
utvikling av nye produkter er avgjerende
for suksess. Dette blir bekreftet i denne stu-
dien:

"Ofte er det slik nar mange produse-
rer ferdigvarer. Selger du et produkt
som andre kan produsere, gar det
ikke lang tid far konkurrentene kom-
mer med noe lignende. Dessverre er
det slik, det kan pavirke prisbildet,
men dette tar ofte et r. Du har et ar
du er alene. Da kan du oppna en bed-
re pris."

"Konkurransen i markedet er slik at
for oss gjelder det a veere farst."

Resultatene viser at det er avgjerende a
komme farst i markedet med nye produkter
som gir kunden klare konkurransemessige
fortrinn. Men produktutvikling er en mod-
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ningsprosess. Hvor det er viktig at bedrifte-
ne evner a finne en balansegang mellom det
a veere forst i markedet, og at produktutvik-
ling er en modningssak:

"lkke ha det travelt i fasen produktut-
vikling, ofte har store kunder en
deadline, hvor de skal ha et produkt
ut pa markedet, gar det litt for fort
gar det ut over alt fra utseende, em-
ballasje, til sluttproduktet i verste
fall."

"Produktutvikling tar alltid lengre tid
enn du tror. Produktutvikling er en
modningssak. Ofte gar det darligere
nar vi har det travelt. Vi har takket
nei til prosjekter som krever kort ut-
viklingstid. Tidspress er ikke alltid
bra."

Rastoff

| utviklingen av nye sjgmatprodukter er
rastoff en sentral faktor fordi bedriftene, for
a produsere produkter som tilfredsstiller
kundens krav og gnsker, ma veere i stand til
a sikre seg ngdvendig mengde rastoff av
gnsket kvalitet. Usikkerhet i tilfgrselen av
rastoff er sett pa som den viktigste kilden til
ustabilitet i videreforedlingsindustrien (Ot-
tesen & Grgnhaug, 2003). Hvordan casebe-
driftene opplevde tilgangen pa vilt rastoff
kom blant annet til uttrykk som:

"Det negative med fisk som rastoff er
den usikre rastofftilgangen, spesielt
med tanke pa volum."

"Det er klart vi er avhengig av at det
er fiskebater som gar ut og fisker. Det
som er problemet er a fa fiskerne til &
fiske fisken vi har behov for. Det er
ikke et jevnt fiske som foregar hele
aret, i noen perioder er det lite fisk, i
andre perioder er det mye fisk. | en-
kelte maneder far vi ikke tak i den
langen og brosmen vi gnsker, for li-
nebatene er pa torskefiske."

"Tilgangen pa fisk synes jeg er stabil,
sa det er ikke noe sant problem."

"Utfordringen framover ligger pa
kvoter, hvilken tilgang du far, vi ser
at i perioder er det absolutt en utford-
ring a fa tak i riktig rastoff."

Disse sitatene illustrerer at bedriftene opp-
lever ustabil tilgang pa vilt rastoff, men
likevel ser det ut til at de fleste klarer & leve
med den usikkerheten som varierende til-
gang pa rastoff representerer. En strategi er
a benytte frossent rastoff som innsatsfaktor,
slik unngar flere av bedriftene i studien
problemer med sesongvariasjoner i fiskeri-
ene. Noe sitatet under tydelig viser:

"Tilgang pa rastoff er et mindre prob-
lem na enn tidligere. Da kunne vi kun
benytte fersk fisk. Na har vi lert oss &
benytte frossen fisk, da er problemet
mindre, det er ikke noe problem i
dag."”

De bedriftene som arbeider med ferskt ra-
stoff har naturligvis ikke denne muligheten,
men her kan levende lagring av fisk veere
en lagsning (se Dreyer, et al. 2006). Selv om
de fleste ser ut til & kunne leve med en vari-
erende tilgang pa vilt rastoff, er varierende
kvalitet pa innsatsfaktorene en starre ut-
fordring:

"Nar det gjelder tunfisk er ikke ars-
tidsvariasjoner noe problem. P& and-
re ravarer kan vi ha arstidsvariasjo-
ner. Makrell er for eksempel veldig
krevende. Det er ting som komplise-
rer."

"Den varierer litt i lgpet av aret av-
hengig av hva fisken beiter pa, men
stort sett har vi jevnt over god kvalitet
pa rastoffet."

"Kvaliteten er ogsa en utfordring, det
a fa en god nok kvalitet."

"Kvaliteten er en utfordring, den va-
rierer alltid.”
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Utfordringen med varierende kvalitet blir
enna tydeligere nar vi ser hvilke krav sjg-
matprodusentene og detaljistleddet stiller:

"Nar du kjgper vart produkt skal du
vite hva du far. Dermed er det utford-
rende & skaffe rastoff som holder sta-
bil kvalitet hele aret. Utfordringen er
a finne en forutsigbar kvalitet."

"Jeg ma kunne tilby kundene de pro-
duktene de gnsker, men produktet ma
vare tilgjengelig hele aret, hvis ikke
vil ikke jeg ha det. Det bgr ogsa ha
samme kvalitet hele aret."

Disse sitatene viser tydelig at det er kreven-
de & utvikle nye sjgmatprodukter, sammen-
lignet med andre industrier hvor kvaliteten
pa innsatsfaktorene ikke varierer pa samme
mate i lopet av &ret. Arsaken til at varieren-
de kvalitet er en kritisk suksessfaktor er
kravene til sjgmatprodusentene, detaljist-
leddet og forbruker. Men det er ikke bare
bedrifter som benytter vill fisk i sin produk-
sjon som har utfordringer knyttet til fisk
som rastoff, dimensjonen er ogsa krevende
med oppdrettslaks som innsatsfaktor. Vare
resultater tyder pa at volum og tilgang ikke
er en kritisk suksessfaktor for de som vide-
reforedler oppdrettsfisk, andre forhold gar
igjen her. Flere av produsentene trekker
fram hgyt fettinnhold og fargen pa fisken
som en utfordring:

"Kvaliteten pa laks er generelt darlig,
den er blitt sa feit. Det er ting som er
utfordrende, det er et kjempeprob-
lem."”

"Fettinnholdet er et problem hele
aret, pa grunn av politikken i norsk
oppdrettsnering.”

"Fargen er ogsa et problem, de bru-
ker for... de bruker for som gir den
billigste laksen, det gar ut over kvali-
teten. De konkurrerer om a lage den
billigste fisken."

Videre er det interessant a merke seg at
andre forhold som ikke direkte kan tilskri-
ves rastoffet er en utfordring for de som
videreforedler laks:

"Kvaliteten — den varierer veldig mye.
Det som er hovedproblemet hos de al-
ler fleste slakteriene er utbleggingen,
og det viser seg gjerne ikke far fisken
er ferdig raykt, da kommer det fram.
Arsaken til dette er antageligvis at det
skal ga fort, det er hele tiden snakk
om kvantum, kvantum, kvantum,
kvantum. Det skal ga sa fort som mu-
lig, og sa far ikke fisken blg godt nok
ut. De ser det ikke, de tror gjerne at
den er bra, de ser det ikke. Vi ser det
heller ikke, vi ser det ikke fgr den er
ferdig raykt."

Holdbarheten

I motsetning til kjatt, hvor det er sma for-
skjeller mellom holdbarheten hos de ulike
dyreartene, er det store forskjeller pa hold-
barheten til fersk sjgmat. Holdbarheten til
sjgmat kan forlenges ved konservering og
det eksisterer i dag en rekke teknikker for
dette. Hvilken konserveringsmetode som
benyttes avgjgr holdbarheten pa produktet,
en holdbarhet som kan variere fra noen da-
ger til flere ar. Hvordan holdbarheten pa-
virker suksessen til nye sjgmatprodukter
kom til uttrykk som:

"Holdbarheten er utfordringen med
fisk som rastoff."

"Vi har fire maneders holdbarhet. Det
gir to maneders eksponeringstid i bu-
tikk. Den korteste holdbarheten vi har
er seks uker, noe under det er det
vanskelig & handtere."
"Detaljistleddet tar alltid det produk-
tet som har lengst holdbarhet."

"Holdbarheten er en utfordring, den
er sterkt begrenset, pa grunn av lite
tilsetningsstoffer, det gir liten ekspo-
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neringstid. De sméa butikkene kan ikke
fa produkter med kort holdbarhet."

"Holdbarheten krever mye oppfel-
ging. Detaljistleddet hadde prevd
produktet fer, men sa gikk det ut pa
dato og de fikk ikke retur. Sa det gar
nok like mye pa holdbarheten som pa
oppfattelsen av produktet. Kjgpman-
nen er ikke alltid villig til & ta risiko-
en. Det er mye mer krevende med
ferskvarer enn med frosne varer."

Disse sitatene viser at holdbarheten forst og
fremst pavirker suksessen til nye sjgmat-
produkter indirekte, ved at lang holdbarhet
gjer det enklere & fa innpass i detaljistleddet
i norsk dagligvarehandel. For & lykkes med
produktutvikling i norsk sjgmatindustri er
det avgjgrende a tilby et produkt som har en
slik holdbarhet at detaljistleddet @nsker
produktet i butikken. Noe uttalelsene til en
av butikksjefene tydelig viser:

"Det er Kklart det er viktig med
eksponeringstid, noe mindre enn en
uke blir vanskelig. Men vi har
kjottdeig som er holdbar i kun 5
dager. Men jeg er ikke villig til & ta
pd meg en stor risiko, jeg ma vere
sikker pa at jeg far solgt produktene,
marginene er sma."
Noen generell regel om hvor lang holdbar-
het et produkt bgr ha er vanskelig & komme
fram til. Den er avhengig av hvor stort kun-
degrunnlaget til butikken er og hvor popu-
leert produktet er:

"Det er nok noe med forskjell pa by
og land. Vi er inne i de store butikke-
ne med stort kundegrunnlag.”

Det er interessant a registrere at kort hold-
barhet er en stgrre utfordring pa mindre
steder enn i byene. Uttalelsene over impli-
serer at norske bedriftene bgr satse pa ulike
produkter avhengig av hvor i landet og i
hvilke butikker de skal vere tilgjengelig.
Uten innpass i detaljistleddet blir suksess
vanskelig.

Diskusjon

Formalet med denne studien er & bidra til
gkt forstdelse av hva suksess i produktut-
vikling er og over hvilke faktorer som pa-
virker suksessen til nye sjgmatprodukter pa
det norske markedet. Hva er de mest sentra-
le funnene og hvilke implikasjoner har de?

Begrepet produktutvikling oppfattes som
mer enn bare a levere et produkt som er nytt
for kunden, og er slik sett i samsvar med
eksisterende forskning pa omradet (Fuller,
1994). Undersgkelsen har fanget opp en
kategori av nye produkter som ikke tidlige-
re er redegjort for i teoretiske modeller,
nemlig at ledere i fiskerinaringen betrakter
endring i produksjonsteknologi som pro-
duktutvikling.

Nar det gjelder definisjoner pa suksess i
produktutvikling, er funnene i denne studi-
en i samsvar med tidligere forskning pa
omradet (se Crawford, 1987), men studien
har i tillegg avdekket to nye mal pa suksess
i produktutvikling. Det farste suksessmalet
er (hay) grad av distribusjon til dagligvare-
kjedene tidlig i produktets livssyklus. Be-
grunnelsen lederne gir er selve dynamikken
pa konkurransearenaen, hvor handelen av
mat og sjegmat i stadig sterre grad har blitt
dreid mot dagligvarekjedene de siste arene
(se ogsa Eksportutvalget for fisk, markeds-
plan Norge 2004-2006). Forbrukerne for-
venter ogsa a finne bestemte typer varer i
butikken hvor de handler til daglig og er
bare unntaksvis villig til & ofre tid pa a sgke
etter produktet i andre omsetningskanaler
(Framnes & Thjgmge, 2003). Dermed er
hgy distribusjonsgrad tidlig i produktets
livssyklus avgjerende for a lykkes.

Det andre malet pa suksess i produktut-
vikling som ble rapportert av lederne i den-
ne studien er om det er samsvar mellom det
produktet bedriften leverer og det produktet
de i utgangspunktet gnsket a levere. Suk-
sessfulle nye produkter er ofte resultat av
god forstaelse av kundenes behov, gnsker
og preferanse (Stewart-Knox & Mitchell,
2003). En slik forstdelse er imidlertid til
liten hjelp hvis bedriften ikke evner & om-
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sette forstaelsen til et fysisk produkt som er
tilgjengelig for kunden.

Rogers (1995) redegjer for viktigheten
av konkurransemessige produktfortrinn. Et
interessant funn i denne studien er at det
blir ansett som avgjerende a tilby forbruker
et produkt med flere og sammensatte for-
trinn. Hvor de viktigste fortrinnene ser ut til
a veere bekvemmelighet, smak, sunnhet,
pris og lav kompleksitet. Her er det viktig &
se hele produktet under ett, det hjelper ikke
at produktet er bade sunt og rimelig, hvis
det ikke smaker godt. Resultatene indikerer
ogsa at det lgnner seg & veere farst i marke-
det med nye produkter. Det tar gjerne ett ar
for konkurrentene har klart & kopiere et
vellykket produkt. | denne perioden er det
mulig & tjene gode penger og & sikre seg
trofaste kunder. Pa dette punktet er lederne
i samsvar med faglitteratur om sakalte "first
mover advantages” (se Lieberman & Mont-
gomery, 1988) Men tidsdimensjonen ma
sees i sammenheng med det faktum at pro-
duktutvikling er en modningsprosess, hvor
stort tidspress kan ga ut over sluttproduktet.

Konkurranseintensiteten for viderefored-
lingsbedriftene er stor. Farst og fremst pa
grunn av kundenes forhandlingsstyrke, og
da seerlig de fire store dagligvarekjedene.
Konsolideringen i havbruksnaringen har
ogsa gitt leverandgrene av oppdrettslaks gkt
forhandlingsstyrke i forhold til viderefored-
lingsbedriftene som benytter laks som inn-
satsfaktor. Studien gir intet grunnlag for &
hevde at rafiskloven gir flateleddet gkt for-
handlingsstyrke i forhold til industrien pa
land.

Referanser

Tilgangen pa vill fisk varierer i lgpet av
aret. Mange bedrifter har tilpasset seg dette
forholdet ved & bruke frossent rastoff i sin
produksjon. De som er avhengig av fersk
rastoff har naturligvis ikke denne mulighe-
ten, men her kan levendelagring av fisk
veere et alternativ (Dreyer et al., 2006). En
annen og kanskje starre utfordring med fisk
som innsatsfaktor er den varierende kvalite-
ten i lgpet av aret. Biologiske forhold gjar
at kvaliteten pa fisk varierer. Men bade de-
taljistleddet og forbruker forventer at pro-
duktene er tilgjengelig hele aret med sam-
me kvalitet. Dermed blir varierende kvalitet
en utfordring for videreforedlingsindustri-
en. Fokuset pa produksjonskostnader i hav-
bruksnaeringen har ogsa skapt utfordringer
for de som videreforedler laks. Farst og
fremst i form av hgyt fettinnhold og darlig
farge pa fisken, mens ogsa pa grunn av dar-
lig utblggging hos slakteriene.

Den korte holdbarheten pa fersk sjgmat
gjer at det kan veere krevende a fa innpass i
detaljistleddet. Dermed er det avgjegrende a
tilby ett produkt som har en slik holdbarhet
at detaljistleddet gnsker produktet. Hvor
lang (eller kort) holdbarhet som er aksepta-
belt er avhengig av bade kundegrunnlaget
til butikken og hvor populart produktet er.
Dette impliserer at sjgmatprodusentene bar
tilby ulike produkter til ulike butikker, av-
hengig av kundegrunnlaget og sterrelsen pa
de aktuelle butikkene.
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@kt satsing pa fersk hvitfisk:
Hvilke utfordringer opplever bedriftene?

Lorentz Thode Lorentzen, Geir Grundvég Ottesen, Kjell Grgnhaug” og Marianne Svorken

De siste fire-fem arene har filetindustrien forsgkt & legge om produksjonen fra frossen til fersk
hvitfisk. Hensikten er & forsgke & utnytte fortrinnet bedriftene har i sin narhet til ferskt rastoff
og samtidig unnga den harde konkurransen i frossenfiskmarkedet. | denne artikkelen rapporte-
rer vi funn fra en studie av hvilke barrierer bedriftsledere i fiskeindustrien opplever i sin gkte

satsing pa ferske hvitfiskprodukter.

Norsk fiskeindustri er en turbulent naering.
Uforutsette og hyppige endringer bidrar til
at bare de mest tilpasningsdyktige bedrifte-
ne lykkes over tid. Et godt eksempel pa
dette er den delen av industrien som produ-
serer filet av hvitfisk, det vil si torsk, hyse
og sei. Etter en periode fra 1990 til 1997
med gkende landinger av torsk og store
investeringer har bedriftene veert hardt pre-
vet (Dreyer & Bendiksen, 2003; Ottesen &
Grgnhaug, 2004). Fra 2001 til 2003 gikk
seks av 18 filetbedrifter konkurs. De darlige
resultatene tilskrives nedgang i landinger av
torsk, sterk kronekurs, hgyt renteniva og
konkurranse fra lavkostland sammen med
bedriftenes hgye gjeldsgrad (Bendiksen,
2003).

Pa grunn av gkende globalisering i mar-
kedet for frossen fisk har konkurransen fra
lavkostland og da serlig fra Kina gkt. Mye
av grunnen til denne utviklingen er tillagt
gkt bruk av frysehotell og frysetralere.
Konkurransen i rastoffmarkedet er “stein-
hard" og kinesisk industri er villig til & beta-
le en hay pris for rastoffet. De lave lgnns-
kostnadene i Kina bidrar til en sterk posi-
sjon i sluttmarkedet hvor kinesiske frossen-
filetprodukter konkurrerer med de norske.
Rundfrosset fisk anvendes ogsa i andre sek-
torer i fiskeindustrien. Saltfisk- og Klipp-
fiskindustrien har pa grunn av bedre lgnn-
somhet vert i stand til & konkurrere om det
frosne rastoffet.

Filetbedriftene har forsgkt a tilpasse seg
den vanskelige konkurransesituasjonen pa
ulike mater. En mate er a forsgke a dreie
produksjonen fra frosne til ferske produk-
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ter. Hensikten med dette er & forsgke a ut-
nytte fortrinn som bedriftene har i narhet til
bade hvor fisken landes og konsumeres.
Grunnet store geografiske avstander og
hgye transportkostnader er kinesiske filet-
produsenter avskaret fra ferskt rastoff og
derved ogsa konkurranse i det hgyt betalen-
de europeiske ferskfiskmarkedet.

Ferske hvitfiskprodukter som hel torsk
og hyse (sleyd og hodekappet) og loins
(ryggfilet) er produkter som betales sveert
godt, spesielt av supermarkedskjeder. Ek-
sempelvis har norske bedrifter i hgst opp-
nadd priser for fersk hel torsk (“blank-
torsk™) pa over 50 kr per kilo og over 100
kr per kilo for fersk loins av torsk. Det er
ogsa verd a legge merke til at Aker Seafood
AS, som er den stgrste akteren innen norsk
hvitfisksektor, gnsker & gke sin andel fersk
hvitfisk pa bekostning av frossenfisk (Aker
Seafoods AS, 2005).

Fer 2003 utgjorde det totale eksportvo-
lumet av fersk hvitfiskfilet (torsk, hyse og
sei) ca 4.000 tonn pa arshasis. Fra 2003 til
2005 ble eksporten doblet til 8.000 tonn og
eksporten forventes fortsatt 3 gke. @kt sat-
sing pa fersk hvitfisk er ogsa sterkt gnsket
fra politisk hold.

Til tross for tilsynelatende sterke kon-
kurransefortinn innen fersk hvitfisk opple-
ver bedriftene likevel en rekke utfordringer
som kan gjere det vanskelig & utnytte dette
fortrinnet fullt ut. For eksempel er det vel
kjent at jevn tilgang til rastoff av hay fersk-
hetsgrad og kvalitet er en forutsetning for a
tilfredsstille krevende kunder. P& grunn av
sesongsvingninger, som pavirker bade vo-
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lum og kvalitet, kan det veere vanskelig a
fremskaffe nok og egnet rastoff. Hvordan
slike og andre utfordringer handteres er
avgjegrende for om bedriftene — og dermed
ogsa norsk fiskeindustri — lykkes i sin gkte
satsing pa fersk hvitfisk.

Kunnskap om hvilke barrierer bedriftene
og deres ledere opplever i sin satsing pa
fersk hvitfisk er hgyst begrenset. Vi vet
ogsa lite om hvordan slike barrierer best
kan handteres. Kunnskap om disse forhol-
dene er viktig av flere grunner. For det fors-
te kan slik innsikt bidra til gkt satsing gjen-
nom bedre mater & handtere slike barrierer
pa. For det andre kan slik innsikt ogsa bidra
til gkt fokus for a forsta realitetene i de opp-
levde barrierene. Opplevde barrierer repre-
senterer en del av bedriftsledernes virkelig-
het. Opplevde barrierer kan imidlertid veere
fiktive. | denne artikkelen gnsker vi derfor &
bidra til & fylle disse kunnskapshullene.

Som et ledd i et starre forskningsprosjekt
ble det farst gjennomfart dybdeintervjuer?
med ledere i bedrifter som produserer fersk
hvitfisk. Intervju er ogsa gjennomfart med
en stor bedrift som primert eksporterer
fersk hvitfisk. Hensikten har veert & bringe
frem bedriftsledernes egne synspunkter pa
barrierene som de star overfor. Intervjuene
ble tatt opp pa band, skrevet ut, og innhol-
det analysert.

Nedenfor rapporterer vi vare funn fra
denne delen av prosjektet. Dette er organi-
sert pa fglgende mate: I neste avsnitt gir vi
en karakteristikk av ferskfisk som produkt.
Hva er ferskfisk og hvilke produkter er van-
lige for industrien i dag? Deretter vil vi for-
spke A beskrive rastoffets egenskaper samt
ravareflyten og tilgangen pa rastoff med
tanke pa gkt satsing pa ferskfisk. Videre
beskrives barrierene for gkt ferskfisksatsing
slik bedriftene og deres ledere opplever
dem. Avslutningsvis diskuterer vi vare funn
og trekker frem implikasjoner.

Hva er ferskfisk?

Begrepet “ferskfisk™ betegner i forste rekke
fisk som ikke har gjennomgatt noen form

for konservering. Vanlig brukte konserve-
ringsmetoder i Norge er blant annet salting,
terking, frysing og rgyking, samt kombina-
sjoner av disse. Filetering og oppdeling i
forskjellige porsjonsstykker regnes som
ferskfisk pa lik linje med iset hel fisk og
sakalt "blankpakket" fisk. Nedenfor er gitt
eksempler pa fersk hvitfisk:

e Overiset hel fisk (med eller uten hode)

e Blankpakket hel fisk (med eller uten
hode, eks. GrandNord)

o Hel filet (med eller uten skinn, tykk-
fiskbein, bukbein og nakkebein)

e Loin (porsjon av ryggmuskel)

o Tail (halestykke)

e Buk (bukstykke etter fjerning av loin og
tail)

o LF-filet (loinfri filet)

e Cut (gjenvaerende smabiter avhengig av
trimmegrad)

For filetindustrien som satser pa fersk filet
er loins hovedproduktet. Loins blir ofte kalt
fiskens indrefilet, og er periodevis s&rdeles
godt betalt. Et viktig poeng er imidlertid at
loins kun utgjer i underkant av 40 prosent
av hele fileten. Resten av fileten er som vi
kommer tilbake til senere ikke like godt
betalt.

Rastoffets egenskaper

Tre egenskaper ved rastoffet er avgjgrende
for gkt satsing pa ferskfisk: kvalitet, kvan-
tum og kontinuitet. Disse egenskapene an-
tas a vaere av betyding for de fleste produk-
sjonsbedrifter innen fiskeindustrien, men i
seerlig grad for ferskfisk hvor variasjoner i
disse egenskapene avgjer om fiskerastoffet
er egnet eller ikke. Krav med hensyn til
disse egenskapene kan ogsa virke begren-
sende for gkt satsing pa ferskfisk. En sent-
ral observasjon er at samtlige respondenter
uttrykte usikkerhet vedrgrende rastoffets
egenskaper, noe de opplevde som hinder for
gkt satsing pa ferskfisk. Denne usikkerhe-
ten er i farste rekke knyttet til vanskene
med a forutse tilfarsel og kvalitet. Ytterlige-
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re en interessant observasjon er at respon-
dentene til en viss grad oppfattet og vurder-
te rastoffet ulikt.

De utfordringene eller barrierene bedrif-
tene star overfor kan grovt inndeles i to
grupper: 1) naturgitte utfordringer som be-
driftene har liten eller ingen kontroll over
og 2) utfordringer bedriftene selv har (en
viss) kontroll over. Eksempler pa naturgitte
forhold er veer og vind som kan fare til
landligge og produksjonsstans, sesongvari-
asjoner og variasjoner i kvalitet pa fisken pa
grunn av gyting og fiskens mattilgang. Ek-
sempler pa forhold som bedriftene kan pa-
virke er fangstmate, lagring og behandling.

Kvalitet

Produksjon av fersk filet stiller hgye krav til
rastoffets kvalitet. Fangstene ma landes
hyppig for & beholde ferskheten. Ei heller
kan fartgyene ga like langt ut som nar fis-
ken fryses om bord. Skansom behandling
bade ombord og pa land er ogsa avgjarende
for kvaliteten pa den ferskfisken som leve-
res til kundene.

"At fisken som kommer pa land er or-
dentlig, det er jo det viktigste av alt,
at de har tatt vare pa fisken. Og det
andre er jo at vi klarer & ta vare pa
den pa land."

"Vi har ei filetlinje som gjorde at vi
lett kunne legge om til & produsere
fersk loins. Problemet eller utford-
ringene det er jo rastoffet, ferskt ra-
stoff."”

Kvantum

Alle filetanleggene er dimensjonert for et
visst produksjonsvolum. For & sikre inntje-
ning er det viktig & utnytte denne kapasite-
ten optimalt (for utfyllende diskusjon, se
Dreyer & Bendiksen, 2003). En viktig ut-
fordring er a fa tilgang pa tilstrekkelig egnet
rastoff. Lav tilfarsel av fersk rastoff er en
vanlig grunn til at anleggene ikke blir opti-
malt utnyttet. Perioder med for mye rastoff
kan ogsa vare et problem. En utfordring i

slike perioder er a fa industrien pa land til &
utnytte sin kapasitet pa best mulig mate.

"Det er na a fa tak i rastoffet. Det er
det som er hovedproblemet."

Vi spurte bedriftslederne om hvor stor an-
del av rastoffet de kjopte i lgpet av ett ar,
som kunne anvendes til produksjon av fersk
filet. Svarene vi fikk varierte men 1a opp
mot 30 prosent fersk anvendelse for filetbe-
driftene. Aker Seafoods AS oppgir & omset-
te 25-30 prosent av sin filetproduksjon som
fersk filet, men de har ambisjoner om & gke
denne andelen til 35 prosent (Aker Sea-
foods AS, 2006).

Kontinuitet

Det a fremskaffe tilstrekkelig rastoff til en
jevn og helarig produksjon har kanskje veert
den stegrste utfordringen for gkt ferskfisk-
satsing.

"Utfordringen som jeg sier, det er jo
rastoffet og fa ferskt rastoff og fa ra-
stoff over aret."

Fordi ferskfisk ikke kan lagres er det ikke
mulig med "bufferlager” slik som for fros-
senfisk. En lgsning for bedre kontinuitet er
bedre fordeling av fangstene utover aret i
forhold til hvordan fangstsituasjonen er i
dag.

Fiskens naturlige vandringsmenster (gy-
tevandringer og nearingsvandringer) gjar at
den i perioder er mindre tilgjengelig ulike
steder langs kysten. P4 samme tid har
mange fartgy fangstrettigheter til ulike fis-
keslag. Dette forer lett til at det blir et
"kappfiske". Eksempelvis ser vi at torske-
kvotene blir tatt opp sa raskt som overhodet
mulig. | omrader nert de aktuelle fiskeriene
kan landanleggene ogsa oppleve at tilfgrse-
len er for stor i den intensive fangstperio-
den. En konsekvens av dette er kvalitetsfor-
ringelse grunnet kapasitetsproblemer. | sli-
ke perioder kan det i tillegg oppsta proble-
mer med hensyn til & skaffe tilstrekkelig
arbeidskraft. Problemer med hensyn til
transportkapasitet kan ogsa oppsta. | andre
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perioder kan det veere utstrakt mangel pa
rastoff, med darlig utnyttelse av produk-
sjonskapasiteten, og permitteringer.

Opplevde barrierer

| dette avsnittet beskrives barrierer bedrif-
tene opplever i forhold til gkt satsing pa
ferskfisk. Samtalen gjengitt nedenfor er
karakteristisk for situasjonen. | dette tilfel-
let har selskapet allerede dreid produksjo-
nen over mot ferskfisk pa grunn av proble-
mer med frysefasilitetene:

"Hvis dere kunne ha produsert fryst
ville dere heller gjort det da?"

"Nei, altsa det gar ikke an a overleve
med pris pd grunn av det at prisene
ikke er der i forhold til rastoffet du
kjgper inn. Vi kan ikke konkurrere
med Kina vet du... Serlig blokk ja, og
loins ogsa."

Konkurranse fra lavkostland som Kina blir
av flere oppfattet som et hovedproblem, og
som falgelig bidrar til forsgk med nye lgs-
ninger som overgang til ferskfisk. Frustra-
sjonen er til & "ta og fole pa'":

"Det var filetindustrien si ulykke den
dagen de gikk inn og lagde de der fry-
sehotellene og de der frysekonstruk-
sjonene til tralerne. Na fryser de ned,
og sa selger de til Kina, s& kommer
de ut pa markedet med det, med de
samme varene. Vi mgter oss i dgra pa
markedet."

Et interessant poeng er at oppfatningene
varierer, med andre ord, hva problemet er
oppfattes forskjellig:

"... de ble jo tatt pa sengen med det
der. Av Kina. Og da plutselig skal de
tenke annerledes. Men det var jo folk
da som sa at dette er feil, dere kom-
mer til & bli tapere i det her. Men de
tenkte mer slik, at da kunne fisken

landes. Hvis fisken ble frosset om
bord, da kunne alt landes i Bergen.
Hva skal du med filetindustri nord for
Bergen? Slik tenkte folk, ikke sant."

"Ja, det er jo det som er cluet, det er
utfordringa for oss alle. Selv de som
har tralere selv fryser jo en del. Det
viser seg jo at det her med opptina
fisk, den blir jo sa jeevlig dyr."

Det er farst og fremst kystflaten og en liten
del av tralerflaten som leverer fisken fersk i
Norge. Kvalitet og volum kan variere vel-
dig. Situasjonen pa Island er annerledes.
Der leverer havgdende autolinefartay ferskt
rastoff av hgy kvalitet til landindustrien. |
Norge leveres kun en prosent av fisken fra
autolinefartgy som ferskt.

For de viktigste fiskeslagene fordeler ferske
og fryste leveranser i 2005 som vist i Tabell
1.

Tabell 1 Totale landinger fra norsk flate til norske
anlegg i 2005 i tusen tonn (kilde: "Norsk
Fiskeringering” nr. 7 - 2006)

Torsk Hyse Sei
Ferskt 148 66% 33 52% 104 46%
Fryst 78 34% 30 48% 120 54%
Total 225 100% 63 100% 224 100%

Som vi ser av Tabell 1, blir en relativt stor
andel av fisken som landes i Norge levert
som fersk fisk. Denne andelen har imidler-
tid veert nedadgaende de siste arene fordi
rederiene har oppnadd bedre lgnnsomhet
ved a fryse om bord (Bendiksen, 2006).

Kvoter og kvotesystem

Kvoter og kvotesystem er under kontinuer-
lig vurdering og de endres. Dette medfarer
usikkerhet for bedriftene og da saerlig med
hensyn til kvantum og dermed ogsa hvilke
innsatsfaktorer som skal settes inn over tid.
Svingninger i kvotene skyldes blant annet
at beskatningsintensiteten varierer fra ar til
ar. Neeringsgrunnlaget til de aktuelle fiske-
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slagene svinger ogsa. Sakalt "svartfisket"
gjer det i tillegg vanskelig & ansla beskat-
ningsgraden ngyaktig.

"Er det mye svartfisk her oppe?"

"Ja, svart og omskriving og prosenter
her og der. Vi hgrer sa mye rart.”

Kvotesystemet har gjentatte ganger veert
oppe til debatt. Det fremholdes ofte at da-
gens kvotesystem forarsaker et ugunstig
intensivt fiske i perioder av aret og dermed
hindres mulighetene til & fordele fangstene
over lenger tidsperioder. Intensivt fiske er
vanlig, og til dels ngdvendig i omrader der
fisken kun oppholder seg i kortere perioder.
Lofotfisket og vartorskefisket i Finnmark er
gode eksempler pa intensive fiskerier. For &
sikre kontinuitet i rastoffleveransene til
prosessindustrien er det samtidig viktig a
unngd perioder uten landinger. Utjevning
av fangsten vil kunne bidra til at industrien
ikke far for mye rastoff i enkelte perioder
og til at bedriftene mer eller mindre star
uten rastoff i andre perioder. Fordelene med
dette er at kapasitetsproblemer med pafal-
gende kvalitetsforringelse forhindres. I til-
legg unngas periodevise store utbud av fis-
keprodukter med pafelgende fall i mar-
kedsprisene.

Redskap

Samtlige respondenter uttrykte gnske om
gkte leveranser og da gjerne fra fartgy som
evner a levere stabilt i perioder hvor det er
mangel pa rastoff. Havgaende flate anses
som minst fglsom for darlig veer og oppfat-
tes som en stabil leverandgr. Innen norske
fiskerier gjelder det i hovedsak tralerflaten.
Samtidig beskrives tralerflaten, sammen
med garnbatene, som den delen av flaten
som leverer minst egnet rastoff til satsing
pa ferskfisk. Garnfanget fisk har ofte ytre
skader. Mangelfull rgkting av garnene samt
garnfangstenes beskaffenhet gjor at noe av
fisken der pa garnet. Resultatet kan vere
darlig utblgdning, holdbarhet og kvalitet.
Slike kvalitetsforringelser gjgr fisken
uegnet i et ferskfiskmarked. Tralfanget fisk

kan veere av tilfredsstillende kvalitet, men
avstanden til fiskefeltene gjer at rederne
ofte gnsker a ligge sa lenge pa feltet som
mulig, ikke minst for a senke drivstoffkost-
nadene. Dette medfarer ofte at fangsten fra
de tidligste fangstdggnene allerede ved lan-
ding er for gammel til fersk anvendelse.
Vanligvis er det kun fangst fra de siste to
fangstdggn som er egnet som rastoff til
ferskfiskfilet eller sakalt "blanktorsk".

"... vi tok i mot fersk, de to siste dag-
nene med tralfisk og pakket blank
utav den."”

Snurrevadfanget fisk oppfattes som varie-
rende avhengig av behandling bade i
fangsteyeblikket og om bord. Store hal gjer
at fisken lett klemmes i posen samtidig som
man ikke rekker & blggge all fisken om
bord mens den enna er i live. Ublggget fisk
egner seg ikke som ferskfisk. Det er i til-
legg vanlig & pumpe fisken pa land fra snur-
revadbater. Dette er ikke gunstig for kvali-
teten.

"Ja, og vi har jo som sagt en del
snurrevadfisk, men det er mange som
pumper pa land, og det blir ikke bra.
Der er det bare volum. Volum, volum,
volum. Og derfor mé de ha fire kvoter
hver, ikke sant. Altsa, det kan vere
rette veien a ga for dem, men ikke for
neringen som helhet, det tror ikke

jeg."

Linefanget fisk beskrives som foretrukket
rastoff. Med riktig handtering om bord gir
dette en kvalitet som vanligvis egner seg
godt til fersk anvendelse. Bade den lokale
lineflaten og autolinebater evner a levere
fisk med tilfredsstillende kvalitet. Effektiv
blegging, hyppige leveringer og fokus pa
kvalitet hos redere og mannskap er faktorer
som bidrar til dette.

"Hvis du bruker pollerline og fisken
henger 10 meter over havbunnen, den
henger i band da, ikke sant. Den
henger bare, akkurat som en hund
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som er ute pa lufting. Sa den er like
sprell levende, og det er det viktigste,
ikke sant. Og hvis du skjaerer i den, s&
er den jo sprell levende. Den pumper
ut blodet uansett hvordan du har be-
handlet han."

Ferskhet

Kystflaten leverer jevnt over den ferskeste
fisken. Disse fartgyene leverer daglig sa
fremt veeret tillater det. Havgaende fartgy
flytter seg over store avstander og fisker
gjerne i flere dagn fer de leverer fangstene
sine, hvor kun fangstene fra de siste fangst-
dagn er egnet til fersk anvendelse. Fiske
med havgaende autolinefartgy blir videre
vurdert som mer skansom for fisken, sam-
menlignet med eksempelvis tralfanget
ferskfisk. Dette farer til bedret ferskhets-
grad og andelen av fangsten som gar til
fersk anvendelse blir dermed ogsa starre.

"Vi har en autolinebat som kommer
opp en gang for uka, og der far vi 40
prosent ut (torskeloins til fersk an-
vendelse) og pa hysa far vi 38 prosent
utbytte med loins. Nar vi far denne
traleren sa far vi 10 prosent (torske-
loins til fersk anvendelse).”

Starrelse

Fiskens stgrrelse bestemmer anvendel-
sesomrade. Liten og mellomstor fisk blir
gjerne filetert. Alternativt kan den selges
blankpakket avhengig av dagspris. Fisk
over seks kilo egner seg ikke i filetproduk-
sjon ettersom den er for stor for filetmaski-
nen. Blir den vesentlig stgrre passer den
heller ikke som hel fisk i normale fiskekas-
ser. For disse stagrrelsene er henging eller
salting alternativer sa lenge veer og sesong
tillater det.

Ytre skader

Ytre skader beskrives som sar i skinn og
fiskekjott etter hgtt og andre skarpe redska-
per. Disse skadene forplanter seg innover i
fiskekjottet med pafglgende bloduttredelser

i fileten. Slike skader ma skjeeres bort og
reduserer filetutbyttet.

Andre skader som ikke ngdvendigvis er
synlig utenpa fisken er slag og klemskader
forarsaket av raft fangstredskap som tral og
snurrevad nar halene blir for store. Slike
skader kan ogsa komme som falge av roff
handtering om bord uavhengig av flatetype.
Den vanligste arsaken til denne type skader
oppfattes & vaere at fisken legges for tett i
kasser om bord. Nar kassene stables i hgy-
den klemmes is og fisk mot hverandre. Sli-
ke skader gir fgrst og fremst darligere hold-
barhet gjennom fremskyndet gaping i file-
ten.

"Jeg tror ogsa det som har med om
du har for mye i kassen - men har du
na klemt den, sa gar det ikke lang tid
fgr den er darlig."

Et viktig poeng her er at slike skader ofte
ikke vises i form av filetgaping far fisken
ankommer markedet. Dette farer til misfor-
ngyde kunder og reklamasjoner. Flere av
bedriftslederne understreket derfor viktig-
heten av & kjenne til fiskens fangsthistorie
(for eksempel for store hal) hvordan de en-
kelte batene vanligvis handterte fangsten
slik at de kunne avgjgre om den var egnet
til produksjon av ferskfilet eller ikke.

Utbladning

Effektiv utblgdning er av avgjerende be-
tydning for at fisken skal opprettholde god
kvalitet. Blodrester i fisken gir misfarging i
fiskekjgttet samt begrenset holdbarhet. Det
er fiskens eget hjerte som mest effektivt
temmer fisken for blod. Effektiv utblgdning
er avhengig av at bleggingen skjer mens
fisken enna lever. Blgggingen ma derfor
skje umiddelbart etter at fisken er tatt om
bord. Pa linefartay og juksabater, der fisken
kommer om bord enkeltvis og levende, er
det mulig med fortlgpende blggging av fis-
ken.

"Nar de (tralerne) far store hal sa nar
de ikke & blggge opp fisken. Fisken
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blir liggende lenge pa dekk far at den
kommer ned i kasser."

"Pa den her arstiden gar det an a
kjgpe nar det er sma hal. Om varen,
nar de far de der halene pa 20-30
tonn klarer de ikke & slgye unna om
bord. Det blir jo liggende i et dggn
for de slgyer han unna. Det er Klart,
da blir kvaliteten deretter."

Effektiv utblgdning i linefartgy antas a
veere en av hovedarsakene til at linefanget
fisk vanligvis anses for & veere av god kvali-
tet ved landing. Dette er dermed ogsa den
fisken som best egner seg til fersk anven-
delse grunnet lang holdbarhet og pen frem-
toning.

"Sa er det viktig med & skylle, ikke
sant. Skifte vann, utskifting av vann.
Men sa ma du ikke la det sta sann i
flere timer. Da skyller du hele fisken
bort til slutt, ikke sant, sleipa og alt
det her."”

Videre vurderes maskinell direkteslgying
om bord i havgaende flate som lite gunstig
for fisk til fersk anvendelse. Hovedgrunnen
til det forklares & vere at innmaten fjernes
direkte etter at fisken kommer om bord. Nar
ogsa hjertet fjernes bidrar det til & begrense
utbledningen. Et annet problem med denne
type slaying er at tarmrester ofte blir heng-
ende igjen fra gattet. Tarmrestene innehol-
der nedbrytningsstoffer som raskt begynner
a bryte ned fiskekjgttet. Kombinasjonen av
darlig utblgdning, tarmrester og mange
fangstdaggn gjer at fisken ikke holder gnsket
kvalitet for produksjon av ferskfisk nar den
landes.

Gaping/blgthet

Som beskrevet over er det mange faktorer
som kan begrense kvaliteten pa fisken. Fisk
som tilsynelatende ser fin ut, men som ikke
har fatt riktig behandling (slag, klemskader,
darlig utblgdning etc.) blir tidlig blat og gir
problemer med gaping i fileten. Slik fisk
taler darlig a bli filetert maskinelt og fileten

kan falle fra hverandre allerede fer den
pakkes.

Sakalt "loddetorsk" er spesielt utsatt for
gaping og industrien opplever da at fisken
ikke henger sammen pa tross av god be-
handling under fiske, produksjon og trans-
port. Kun ngye sortering kan sikre at mind-
re deler av fangsten kan fileteres uten ska-
der. Likevel er holdbarheten begrenset og
faren for gaping sa stor, at den vanligvis
ikke egner seg som ferskfisk i et eksport-
marked.

Utnyttelse av restfilet

Som nevnt tidligere utgjer loins i underkant
av 40 prosent av hele fileten. Restfileten er
pa langt neer like godt betalt og blir av
mange oppfattet som et problem. Den van-
ligste anvendelsen av restfilet er til ulike
typer frossen filetblokk som gjerne selges
til norske fiskematprodusenter. Problemstil-
lingen dette ofte leder til for bedriftene, er
at selv om loins er godt betalt, blir ikke
regnestykket komplett far resten av fileten
er solgt og det til en mye lavere pris. Pro-
duksjonen av filet skal forsvare innkjapet
av hel fisk av god kvalitet. Flere ga ogsa
uttrykk for at de synes det var synd & bruke
et sa ferskt og fint produkt som den ferske
restfileten til & lage fiskekaker og fiskepud-
ding. Derfor jobber mange av bedriftene
med & bedre utnyttelsen av restfileten. Dette
skjer blant annet gjennom prosjekter i regi
av FHLs filetforum.

Arbeidskraft

Ustabile leveranser leder til ustabil produk-
sjon. Falgene har vart perioder med permit-
teringer og usikkerhet for lokalbefolkning-
en. | enkelte lokalsamfunn har folk sett seg
tvunget til & se etter annet og mer stabilt
arbeid andre steder. | perioder med gode
rastoffleveranser har industrien dermed fatt
problemer med & skaffe kvalifisert arbeids-
kraft.

"Vi har mye permitteringer. Fra
sommeren og utover er det ekstremt
med permitteringer. | fjor, jeg vet ikke
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hvor mange arbeidsdager det var pa
fileten her etter sommerferien."

Grensepasseringer

Innfgring av dpningstider pa grensestasjo-
nene har fert til nye utfordringer. Transpor-
torene beregner nar de senest kan forlate
landanlegget for a rekke grensestasjonen far
stengetid klokken 21. Begrenset pakke og
produksjonstid utgjar en ekstra stressfaktor
som kan ga utover kvaliteten.

"Da ma du stoppe klokka tre for bilen
skal jo ga klokka fire for & na de der
kontorene."

Fisk som ikke blir bearbeidet og pakket for
transportaren ma forlate anlegget, blir sta-
ende til dagen etter eller enda lengre. Det
sier seg selv at dette reduserer fiskens hold-
barhet i markedet. Hvis grensestasjonen har
stengt for traileren rekker fram ma den ven-
te til neste dag, eventuelt over helga, far
den kan passere. Fisken blir dermed minst
ett dagn forsinket ut i markedet.

"Det begynte de i fjor med, gjorde de
ikke det? Nei, forleden ar begynte de
vel tror jeg det var. Ja, hvert fall de
har stenging pa natta og i helgene
har de ogsa stengt."

Darlige og glatte vinterveier samt kolonne-
kjaring over fjellovergangene gjer at tids-
fristene blir enda vanskeligere & overholde
om vinteren.

Diskusjon

Filetbedriftenes omstilling mot gkt fokus pa
fersk hvitfisk pa bekostning av frossen fisk
har trolig veert helt ngdvendig for bedrifte-
nes overlevelse de siste arene. Fersk hel
"blankpakket” fisk og loins representerer
produkter med hgy verdiskapning som gir
gode priser og lgnnsomhet. Ved & utnytte
konkurransefortrinnet bedriftene har gjen-
nom sin narhet bade til rastoffet og det eu-
ropeiske ferskfiskmarkedet, kan bedriftene

unngd den harde konkurransen bade i ra-
stoffmarkedet og sluttmarkedet for frossen
hvitfisk. Vare undersgkelser viser imidlertid
at det lokaliseringsmessige fortrinnet be-
driftene i utgangspunktet besitter for a ska-
pe konkurransefordeler, bare til en viss grad
blir utnyttet i dag. Dette skyldes farst og
fremst at bedriftene ikke klarer & fremskaffe
tilstrekkelige mengder rastoff som er av
god nok kvalitet til & kunne selges i fersk-
fiskmarkedet. | tillegg utgjer ryggfileten
(loins) — det mest lgnnsomme produktet —
bare ca 40 prosent av hele fileten. Flere av
bedriftene sliter med & finne lgnnsom an-
vendelse for resten av fileten, noe som kan
redusere lgnnsomheten ved & satse pa over-
gang til ferskfisk.

Slik vi ser det finnes det ingen enkle svar
pa hvordan bedriftene kan forbedre sin ut-
nyttelse av konkurransefortrinnet de utvil-
somt har innen fersk hvitfisk. Men det sy-
nes opplagt at bedre fordeling av fangstene
gjennom aret og hayere ferskhetsgrad og
kvalitet pa rastoffet som landes, er helt
ngdvendig for at en gkt satsing pa fersk
hvitfisk skal bli vellykket. Hvordan myn-
dighetene regulerer fisket, hvordan fisken
fanges, hvor den skal landes og til hvilket
tidspunkt, er sentrale spgrsmal i denne
sammenhengen. Hvordan flaten behandler
fangsten er ogsa av stor betydning for a
bevare bade ferskhet og kvalitet. Selv tral-
fanget fisk kan selges i det hgyt betalende
ferskfiskmarkedet, men det fordrer ofte et
helt annet tidsperspektiv og en helt annen
fangsthandtering enn hva som ofte er tilfel-
let i dag. Sa lenge mange tralredere finner
det mer lgnnsomt & fryse fisken om bord, er
det liten grunn til & forvente at de vil legge
om til leveranser av ferskfisk.

Det er ogsa verdt a merke seg at oppfat-
ninger med hensyn til konkurranse og ra-
stoff er til dels forskjellig. Mer enhetlig
forstaelse av konkurransen vil muligens
bidra til & finne mer hensiktsmessige strate-
gier. Nar det gjelder ulikheter i oppfatning-
er vedrgrende rastoff kan det skyldes at
tilgangen av rastoffet med hensyn til volum
og kvalitet kan variere, eller at vurde-
ringskriteriene er forskjellige.
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Det er videre avgjgrende at bedriftene og
deres ledere finner hensiktsmessige strate-
gier for a utnytte det ferske rastoffet best
mulig innenfor de rammevilkarene de til en
hver tid ma forholde seg til. Det er imidler-
tid verd og merke seg at barrierene opple-

som trolig ogsa pavirker hvordan og i hvil-
ken grad de opplever ulike barrierer for a
utvikle sin satsing pa ferskfisk. Levende-
lagring, oppforing av fisk med darlig kvali-
tet, og torskeoppdrett kan representere vik-
tige strategier for rastoff av hgy kvalitet i

ves delvis ulikt av de ulike bedriftene. Dette
kan skyldes at lederne rader over bedrifter
som har ulike ressurser tilgjengelig, noe

tiden som kommer (Dreyer et al., 2006).
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Noter

1) Professor ved Norges Handelshgyskole.

2) | dybdeintervju er hensikten & ga under "overflaten", det vil si avdekke mer grunnleggende forhold som ngd-
vendigvis respondentene ikke husker ved et direkte spagrsmal. Ved & ta opp tema, snakke og reflektere rundt
disse, stille utdypende sparsmal, makter man gradvis & fa et mer fullstendig og nyansert bilde. (Se for eksem-
pel Carson et al., 2001).



Kan bedriftene laere noe nyttig av fiaskoprodukter?

Geir Grundvag Ottesen, Finn-Arne Egeness, Kjell Granhaug® og Brendan Gray?

Det er vel kjent at svaert mange nye produkter mislykkes. Mange produkter selger ikke nok og
blir fjernet fra butikkhyllene, men langt flere kommer aldri s& langt som ut i butikkene. De for-
blir ideer, planlagte prosjekter eller prototyper som ikke kommer ut i markedet. Det er for ek-
sempel pavist at bare 15 prosent av planlagte nye produkter blir kommersialisert (Cooper,
2001). Det & mislykkes med nye produkter kan ha alvorlig konsekvenser og i verste fall lede til
at bedrifter gar konkurs. 1 fiskerinaringen finner vi — som i alle andre bransjer — en rekke fias-
koprodukter. Et produkt som nylig ble fjernet fra butikkhyllene var fersk laks og hvitfisk pak-
ket i modifisert atmosfeere under merkenavnet "Marian". Produktet ble en fiasko til tross for at
sveert ressurssterke aktgrer som Tine, Fjordland og Norway Seafoods (na Aker Seafoods ASA)
over en periode pa flere ar satset betydelige ressurser pa et tilsynelatende godt produkt. Et an-
net eksempel er Svartnes-anlegget i Vardg. Det hypermoderne anlegget ble bygd for & produse-
re store mengder spesialiserte frosne filetprodukter da det ble satt i drift hgsten 2001. Fa mane-
der senere, i mai 2002 ble det stengt og konkursen var et faktum. N er ikke disse eksemplene
unik pa noen som helst mate. De aller fleste bedrifter har en eller flere fiaskoer bak seg. I den-
ne artikkelen ser vi nermere pa hvorfor det ofte gar galt i utvikling av nye produkter og ikke
minst stiller vi sparsmalet: "Kan bedriftene leere noe nyttig av mislykkede nye produkter?"

Fiasko i produktutvikling er ugnsket og alle
gjer sitt beste for & unngd & mislykkes. |
tillegg til negative gkonomiske konsekven-
ser for bedriften kan fiasko ogsa lede til
andre negative fglger. Bedrifter som mis-
lykkes kan bli betraktet som uforsiktig,
naiv, eller inkompetent — spesielt hvis flere
prosjekter mislykkes. Dersom bedrifter far
et negativt omdemme kan det bidra til at
viktige samarbeidspartnere som kunder,
banker, myndigheter, leverandgrer og in-
vestorer blir skeptiske til & bidra med sine
ressurser i fremtidige prosjekter (Rindova
& Fombrun, 1999). Fiaskoer kan dessuten
ha negative konsekvenser for de personene
som var ansvarlige. | verste fall far de spar-
ken, men de kan og — pa samme mate som
bedrifter — fa et darlig rykte med de negati-
ve folger det kan ha for deres yrkeskarriere.

Det er rimelig & anta at bedriftsledere
gnsker a legge fiaskoer bak seg og ga vide-
re. Dette er forstaelig, men det kan ogsa
bety at drsakene til at det ikke gikk som
planlagt blir glemt eller holdt skjult, noe
som innebearer at det kan vare vanskelig
for bedrifter & lzere av bade egne og andre
bedrifters feilslatte satsinger. Dersom vi
ikke vet hvorfor produktutviklingsprosjek-
ter mislykkes kan det veere vanskelig a
unnga at fiaskoer gjentar seg.

Et viktig moment er at faktorer som for-
arsaker fiasko ngdvendigvis ikke er de
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samme som fremmer suksess med omvendt
fortegn. Dette vet vi imidlertid lite om fordi
forskning innen produktutvikling primaert
har rettet oppmerksomheten mot suksess-
faktorer. Det kan veere flere grunner til det-
te. P& mange mater er det naturlig & fokuse-
re pa suksessfaktorer fordi ledere og andre
involverte gnsker & vite hva de skal gjare
for a lykkes med sine nye prosjekter. | et
slikt perspektiv kan det virke underlig a
studere hvorfor man mislykkes. Det a stu-
dere fiasko kan og vere utfordrende rent
metodisk. Forskning har vist at ansvarlige
for fiaskoprosjekter ikke er sa interessert i &
snakke om sine negative erfaringer (Husted
& Michailova, 2002), noe som kan gjare
det vanskelig a "fange opp" og forsta arsa-
kene til fiasko. De ansvarlige for slike pro-
sjekter kan dessuten veere tilbgyelig til a
forsgke & dekke over egne tabber eller &
skape et mer fordelaktig inntrykk av hva
som skjedde (Clapham & Schwenk, 1991).
Dette kan bidra til at forskningen knyttet til
produktfiasko baseres pa feilaktig premisser
(Starbuck & Mezias, 1996).

Etter var mening er denne skjeve forsk-
ningsinnsatsen uheldig fordi verdifull inn-
sikt kan ga tapt sammen med fiaskoprosjek-
ter som blir lagt nederst i skuffen. Flere har
hevdet at fiasko kan veere en viktig kilde til
leering i1 organisasjoner (Cannon & Ed-
mondson, 2005; Miner et al., 1999; Sitkin,
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1992). | en studie av produktutvikling i
fiskeindustrien fant man at flere bedriftsle-
dere mente de hadde laert sveert mye av sine
mislykkede prosjekter (Egeness, 2006). |
denne artikkelen rapporterer vi resultatene
fra en undersgkelse som falger opp disse
funnene og hvor vi sarlig retter oppmerk-
somheten mot bedrifters lering gjennom
fiasko i utvikling av nye produkter.

I denne studien har vi lagt spesiell vekt
pa a forsgke & avdekke forhold som kan
veere til hinder for bedrifters (og deres lede-
res) lering av fiaskoer. Vi har her tatt ut-
gangspunkt i falgende teoriperspektiv: Be-
tydelig forskningsinnsats innen sosial psy-
kologi har vist at vi mennesker har et behov
for & fremsta i et positivt lys, noe som kan
lede til at vi fortolker oss selv i vare omgi-
velser pa en urealistisk positiv mate (Fiske
& Taylor, 1991; Mezulis et al., 2004; Tay-
lor & Brown, 1988). Et godt eksempel pa
dette er forskning innen strategi og mar-
kedsfgring som viser at bedriftsledere har
en tendens til & forklare suksess med egen
fortreffelighet og fiasko med forhold som er
utenfor deres kontroll (Curren et al., 1992;
Clapham & Schwenk, 1991). | faglitteratu-
ren kalles dette "self-serving attributional
bias". Tilsvarende er ogsa pavist at bedrifts-
ledere som vurderer arsaker til fias-
ko/suksess hos andre bedrifter har en ten-
dens til & forklare suksess med eksterne
arsaker og fiasko med interne svakheter hos
den aktuelle bedriften (Wagner & Gooding,
1997). Slike feilvurderinger kan utgjere
betydelige barrierer for a lere fra egne og
andre bedrifters fiaskoprosjekter (Wagner
& Gooding, 1997). Dette kan forklares pa
folgende mate: Hvis en bedriftsleder feilak-
tig tilskriver fiasko hos en annen bedrift
med at denne eksempelvis ikke hadde dyk-
tige nok medarbeidere kan dette resultere i
overdreven tro pa egen bedrifts medarbei-
dere. P4 samme mate kan egen fiasko ek-
sempelvis tilskrives at "markedet ikke var
modent" noe som ogsa kan lede til overvur-
dering av bedriftens interne kompetanse og
ressurser. Overdreven tro pa egne ferdighe-
ter og ressurser samtidig som fiasko tilskri-
ves eksterne arsaker kan bidra til at bedrif-

ten ikke ser behovet for & lere av det som
skjedde.

For a skaffe oss innsikt i fiaskoprosjekter
— og i hvilken grad og hvordan bedriftene
leerer av disse — gjennomfarte vi intervjuer
med bedriftsledere for ulike typer fiskein-
dustribedrifter. | disse intervjuene spurte vi
— i trdd med Cannon og Edmondson (2005)
sin definisjon av fiasko — om lederne hadde
opplevd at prosjekter med nye produkter
ikke hadde gatt helt som forventet. De aller
fleste vi snakket med svarte bekreftende pa
dette sparsmalet! Vi ba deretter om en ngy-
aktig beskrivelse av det mislykkede produk-
tet og dets utvikling. Vi spurte ogsda om
hvordan ideen til produktet oppsto, hvilke
fortrinn det var ment og gi for kundene, om
de hadde gjennomfart noen form for mar-
kedsundersgkelser, hvordan de hadde vur-
dert markedspotensialet for det nye produk-
tet, samt hvordan bedriften hadde gatt frem
for & utvikle ideen til et ferdig produkt. In-
spirert av Flanagans (1954) intervjuteknikk,
som bygger pa antagelsen om at man hus-
ker hva som oppleves som viktig, forsgkte
vi pa denne maten & be om konkrete beskri-
velser av hva som skjedde for & unnga etter-
rasjonalisering preget av mer eller mindre
bevisste forsgk pa a dekke over eller redu-
sere betydningen av egne feilvurderinger.
Vi spurte ogsd om deres oppfatning av
hvorfor det ikke gikk som planlagt. Dette
ble gjort for & forsgke & avdekke om svare-
ne vi fikk var preget av sakalt "self-serving
attributional bias". Vi var og interessert i a
finne ut om de hadde leert noe av det mis-
lykkede prosjektet og stilte spgrsmalet:
"Har det kommet noen nyttig leerdom ut av
dette prosjektet?" Videre gnsket vi ogsa a
finne ut om bedriftslederne hadde lart noe
av andre bedrifters feiltrinn og spurte derfor
om de Kjente til noen slike — og hva som
etter deres oppfatning var arsaken til at det
hadde gatt galt. Til slutt spurte vi om de
hadde leert noe av dette — og i tilfelle hva.
Intervjuene ble tatt opp pa band og skrevet
ut i full lengde far teksten ble analysert for
a finne svar pa vare spgrsmal.

Resten av artikkelen er bygd opp pa fal-
gende mate: | neste avsnitt gir vi en over-
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sikt over de mislykkede produktene som
bedriftslederne har rapportert til oss. Her
forsgker vi ogsa a avdekke faktorer som
kan forklare hvorfor det gikk galt og om det
er mulig a identifisere noen fellestrekk.
Deretter rapporterer vi hvorvidt, hvordan og
i hvilken grad de mislykkede prosjektene
har gitt lederne ny innsikt og om denne har
veert nyttig. Et interessant spgrsmal som vi
ogsa forsgker & besvare er om lederne har
lzert noe av andre bedrifters fiaskoproduk-
ter. Til slutt diskuterer vi vare funn. Her
legger vi vekt pa a trekke frem innsikt som
kan vere nyttig for bedrifter som gnsker a
leere av feilaktige satsinger slik at de kan
gke muligheten for & lykkes med sine frem-
tidige produktutviklingsprosjekter.

Hvilke prosjekter har gatt
galt?

For & gi en oversikt over de mislykkede nye
produktene vi identifiserte har vi lagd tabel-
ler som viser sentrale karakteristika ved
produktene. Vi har kalt produktene P1, P2,
P3 og sa videre og betegnet de respektive
bedriftene B1, B2, B3 og sa videre. Bedrif-
tene og deres ledere er kort beskrevet i ved-
legg 1 bakerst i artikkelen.

Tabell 1 viser flere interessante forhold.
Vi ser for eksempel at flere av produktene,
som av bedriftslederne blir betegnet som
fiaskoer, fortsatt er i markedet. Tabell 1
viser ogsa at de fleste fiaskoene vi har stu-
dert ikke betraktes som veldig store av be-
driftene og deres ledelse. En mulig forkla-
ring er at feilsatsingen ikke oppfattes a veere
sa stor at den oppfattes & ga utover bedrif-
tens resultater i nevneverdig grad.

For & fa mer innsikt i faktorer som kan
bidra til at produktene mislyktes gir vi i
Tabell 2 ytterligere karakteristika ved pro-
duktene. Faktorene i Tabell 2 gjenspeiler
flere forhold som i produktutviklingslittera-
turen ansees som sentrale suksessfaktorer.
Cooper (1979) fant for eksempel i sin studie
at det at produktet hadde unike egenskaper
var den viktigste suksessfaktoren for a lyk-
kes. Andre faktorer som vanligvis forbindes
med vellykkede nye produkter er at ideen til

produktet kommer fra markedet i tilfeller
hvor kundene kan vurdere de produktene
som tilbys. (eg., Cooper, 1979; Henard &
Szymanski, 2001), at kunder er involvert i
utviklingen av nye produkter (Gruner &
Homburg, 2000; von Hippell, 1986) og at
markedspotensialet til det nye produktet er
godt (Henard & Szymanski, 2001). Dette
gjelder seerlig i markeder som her, hvor
kundene kjenner sine egne behov og prefe-
ranser. Ved utvikling av produkter hvor
dette ikke er tilfellet kommer like gjerne
suksessprodukter med utgangspunkt i ideer
fra bedriften selv all den stund markedspo-
tensialet til det nye produktet er tilstrekke-
lig stort (Workman, 1993; Zinkhan & Perei-
ra, 1994).

Tabell 2 avdekker flere interessante for-
hold. For det forste ser vi at for mange av
de mislykkede produktene kom ideen fra
bedriften selv og ikke fra markedet. Dette
star i sterk kontrast med anbefalinger fra
suksesslitteraturen og kan veere en viktig
arsak til at produktene ikke har innfridd
forventingene. Det er og verd a merke seg
at for to av produktene (P2 og P10) var ide-
en hentet fra andre markeder. Det kan se ut
til at disse to satsingene delvis var basert pa
en antagelse om at et produkt som gjer det
godt i et annet marked ogsa vil gjere det
godt i det norske markedet. Fra forskning
innen internasjonal markedsfaring vet vi at
dette kan veere en risikabel antagelse blant
annet pd grunn av delvis ulike preferanser
og kulturer.

Tabell 2 viser ogsa et annet sentralt funn.
Nemlig at kunden i liten grad har veert in-
volvert i utviklingen av produktene. Dette
innebaerer blant annet at bedriftene i liten
grad har fatt tilbakemeldinger under utvik-
lingen — og kan bidra til & forklare at mgtet
med markedet ikke har blitt som forventet.
Tabell 2 viser imidlertid at for flere av pro-
duktene blir det fremholdt at kunder og da
serlig butikkjeder har kommet med inn-
spill. For eksempel: "Vi fikk henvendelser
fra vare kunder om & produsere produktet.
Vi gjorde ikke noe annet enn det." (P8).
Butikksjefer har og vert involvert i pro-
vesmaking og tilkjennegitt stor tro pa pro-
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duktet (P4). Dette viser at kunder kan ta feil
med hensyn til hvor godt et produkt vil sel-
ge i sluttmarkedet. P4 denne maten kan
kunder lede produsentbedrifter pa villspor.
Det og stole for mye pa kunder kan derfor i
visse tilfeller veere risikabelt, noe bedrift 8
tydeligvis har skjgnt: "Vi burde naturlig
nok testet ut mot konsument, for a fa en
tilbakemelding derfra..."

Ser vi nermere pa hvilke fortrinn leder-
ne mente produktet hadde, ser vi at de vir-
ker noksd overbevist om at produktet
har/hadde reelle fortinn. Men fordi ideen i
stor grad kom fra bedriften selv og fordi
kunder i liten grad var involvert i utvikling-
en av produktet er det uklart om disse for-
trinnene egentlig gjelder kundene. En av
lederne argumenterer for eksempel at: "Vi
kunne ta vare pa ressurser som er langs ha-
vet."

Tabell 2 viser at mange av respondente-
ne — ikke uventet — hadde stor tro pa mar-
kedspotensialet til sine produkter. Men vi
ser og at bedriftene i liten grad gjennomfar-
te markedsundersgkelser utover det & snak-
ke med enkelte butikksjefer som diskutert
over.

Hvordan forklarer lederne selv
sine fiaskoer?

Som nevnt innledningsvis har ledere en
tilbgyelighet til a forklare suksess med egen
bedrifts fortreffelighet og fiasko med eks-
terne faktorer. | Tabell 3 har vi presentert
respondentenes forklaringer pad hvorfor det
ikke gikk som planlagt.

Ser vi naermere pa Tabell 3 legger vi
merke til at forklaringene er mange, og at
de forklaringer som fremsettes i stor ut-
strekning gir uttrykk for overraskelser, med
andre ord forhold som lederne i liten grad
hadde tatt i betraktning fegr introduksjonen
av produktene. Videre merker vi oss at for-
klaringene bade dreier seg om interne og
eksterne forhold.

Et viktig spersmal vi reiste innlednings-
vis er om bedriftene og deres ledere er pre-
get av sakalt "self-serving attributional
bias"? For egne fiaskoer ville dette innebae-

re en sterk vektlegging av eksterne arsaker
(det vil si skylde pa andre) for & forklare
fiasko. En gjennomgang av svarene i Tabell
3 viser at vi ikke finner noen generell ten-
dens, selv om eksterne arsaker blir nevnt av
flere. Hvorvidt enkeltbedrifter som i hoved-
sak skylder pa eksterne forhold er preget av
"self-serving attributional bias" er vanskelig
a si noe om uten a kjenne de reelle arsakene
til fiaskoen.

Et interessant funn er at for mange av
produktene fremgar det at bedriftene pa
forskjellige mater har feilvurdert forbruker-
ne og deres kjennskap til og/eller vilje til &
kjgpe det nye produktet — noe som kan ha
sammenheng med mangelfull undersgkelse
og analyse av markedet som papekt tidlige-
re. Vi er imidlertid usikker pa om alle res-
pondentene har tatt innover seg denne feil-
vurderingen. Bedrift 1 synes a vare bevisst
sin feilvurdering idet respondenten sier: "I
ettertid fant vi..." Lederen for bedrift 2 vi-
ser imidlertid tendenser til & skylde pa kun-
den: "Det er et produkt som konsumenten
ma fa i hendene for de skjenner de skal
Kjgpe det.”

Et annet interessant funn er at to av le-
derne angir at en viktig arsak til at det ikke
gikk som de hadde tenkt var at produktene
ble for dyre (P2 og P3). Dette kan tilskrives
feilvurdering av  produksjonskostnader
og/eller kundenes betalingsvilje for det ak-
tuelle produktet.

Har de leert noe av sine
fiaskoer?

Innledningsvis antydet vi at en viktig barri-
ere for leering av egne fiaskoer er at fiasko
ofte tilskrives eksterne forhold — noe vi sa
tendenser til i Tabell 3. Resultatene vi har
presentert i Tabell 4 indikerer imidlertid at
de fleste lederne har leert av de omtalte fi-
askoproduktene. En interessant observasjon
er for eksempel at fem av lederne uttaler at
de har lart & veere mer forsiktig. Dette tyder
pa at de har veert for optimistiske og satset
for hgyt. At de har innsett dette og tilsyne-
latende har leert av det, vitner om evne og
vilje til & lere av egne feil.



Tabell 1

Sentrale kjennetegn ved fiaskoprodukter

Produktbeskrivelse

Hvor langt kom produktet

Anvendte ressurser

Negative konsekvenser

P1,
Bl

P2,
Bl

P3,
B2

P4,
B3

P5,
B4

P6,
B5

P7,
B6

P8,
B6

P9,
B7

P10,
B8

Hermetisk makrell i karri
saus

Tuna snack

Ferske ferdigretter i fem
ulike varianter: laks, torsk
pa potetseng, bacalao,
rattatoi og fiskesuppe

Krabbesalat

Silderetter i plastberger
(palegg)

Vakuumpakkede blaskiell

Fiskemat i modifisert atmo-
sfeerepakning

Ferskfisk grateng

Skalldyrtallerken

Klassisk svensk middags-
rett

"Kom i butikk men solgte ikke nok
og ble trukket tilbake etter 1,5 ar.
Oppnadde kun 25 % distribusjon."

"Det har veert 1,5 &r i markedet."

"Produktet var i markedet i 3-4
maneder."

"Har vaert fire maneder i butikk s&
langt."

"Det er der enna, det har veert der i
2-3 ar. Vi kjgrer pa. Vi har vekst
hvert &r, men det gar for tregt."

"Det kom ikke i markedet."

"Det har veert i markedet i 1,5 ar.
Det kommer gradvis, men mye
saktere enn vi hadde hapet pa."

"Vi hadde produktet i markedet i 3-4
maneder."

"Produktet har veert i markedet i 3
ar og vi har tenkt a fortsette med
det."

"Hvis produktet ikke er liv laget, gar
det maks ett ar far det er ute av
systemet."

"Nei ikke mye."

"Vi har hatt en reklamefilm pa TV, men vi har brukt litt
ressurser fordi vi har hatt en betydeling utdeling av vare-
pregver."

"Vi satset ganske mye penger pa det."

"Ja, det har blitt en del. Vi har kjgpt inn plastskjell. Med
lokk og det koster en del a fa produsert de formene og alt
bak. Det er en del investeringer pa emballasje."

"Det vil jeg ikke si. For oss er det kanskje en del ressur-
ser, men i den store sammenheng er det ikke det."

"Vi la veldig mye tid og arbeid ned i prosjektet som aldri
kom i gang. De prosjektmidiene vi hadde tilgjengelig kom
det heller ikke sa veldig mye ut av siden prosjektet ble
skrinlagt."

"Vi har investert i nye maskiner og ny pakkemetode. Sa
vi har brukt noen hundre tusen kroner pa produktet."

Se gkonomiske konsekvenser...

"Vi brukte ikke mye ressurser pa dette produktet. Vi har
ikke en egen produktutviklingsavdeling som bruker mye
tid og krefter pa & forske pa nye produkter. Det som har
suksess er farst og fremst de enkle produktene.”

"Vi lanserer nyheter tre ganger i &ret, hver gang er det fra
4-6-7 nyheter som lanseres i aret. En 20 produkter i aret.
Na har vi hatt ekstraordinzert mye fokus pa sjgmatpro-
dukter de siste par arene."

"Vi kigper inn emballasje, vi produserer opp, vi blir sittende med et
lager som vi ma sende ut med en rabattert pris sa det far gkono-
miske konsekvenser. Jeg tror ikke det gar ut over merkenavnet."

"Det far egentlig ingen konsekvenser sa lenge en er forsiktig med
de volumene vi produserer.”

"Vi kastet jo bort en del penger..."

“Nei, ikke forelgpig."

"Men det er klart det koster oss en del penger & utvikle produkter. |
de tilfellene du ikke lykkes, vil det veere en kostnad for bedriften."

"Prosjektet ble lagt pa is. Tiden og arbeidet vi hadde brukt ble
dermed forgjeves."

2 n

"Det har ikke fatt noen konsekvenser for 0ss enna.

"Det var en dyr leerdom. Vi har emballasje for 500 tusen pa lager
her. Det var spesialemballasje, som vi matte trykke opp i et stort
volum for & fa det til en fornuftig pris. Der var alt ferdigtrykt pa
emballasjen. Dermed kan vi ikke bruke den til noe annet. Men
bortsett fra det gkonomiske, sa tror jeg ikke det fikk noen konse-
kvenser."

"For oss har det ingen starre konsekvenser."

"Nei, det far ikke noen sterre konsekvenser enn at vi ma fieme det
fra markedet igjen. | verste fall brenner du inne med varer du ikke
far solgt, sa kan du fa et sant oppryddingsproblem, men ikke verre
enn at det er lgsbart."
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Tabell 2

Ytterligere kjennetegn ved fiaskoprodukter

Hvor kom ideen fra?

Antatte fortrinn

Kunder involvert i utvikling

Markedspotensiale/undersgkelser

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

"Vi kombinerte to populeere faktorer. Makrell i tomat er
et produkt alle nordmenn spiser. Det selges vel 30
millioner bokser makrell i tomat i &ret — og karri. Du kan
si at karri er en smaksvariant med en stigende trend i
markedet. Det vi gjorde var & kombinere en smakstrend
med et hgyvolumsprodukt."

"ldeen har vi hentet fra USA. Vi fikk tips fra en stor
leverandar."

"Det er identisk til det samme produktet som du finner i
USA."

"Ideen til produktet var her fra huset. Vi gnsket & kom-
me med noe nytt..."

"Vi er en familiebedrift, det er far som er overhodet.
Dette er noe han har tenkt pé helt siden han begynte
med krabber for 14 &r siden. Vi kom fram til en smak
som vi likte. Den ble pravd ut pa sjgmatfestivalen i
Sandnessjgen. Der fikk vi kiempegode tilbakemelding-
er. Smaken er god."

"Vi hadde ideen til produktet. Grunnen til at vi startet
med dette er at vi leverer mye spekesild og kryddersild,
der folk lager dette pa kjgkkenet selv hjiemme, men
dette er det faerre og feerre som gjar. Det er mer den
eldre garde. Yngre i dag, enten spiser de ikke sild, eller
sa lager de det i hvert fall ikke selv. Vi tenkte mer at vi
ma lage mer en ferdigrett."

"Det var et samarbeid mellom oss og xxx [en sildepro-
dusent]."

"Kunden var har spurt om de produktene og varene. Vi
fikk og innspill fra Tine om at de ville selge mest mulig
ost til 0ss. De kom med at det na var in a selge produk-
ter med ost og bacon. Sa de har to hatter pa seg."

"Nytt smaksmessig, utvide bruken."

"Ideen var at det skulle tilfgre kategorien noe nytt.
Vi kommer med et produkt som er tilsatt krydder,
og det er ferdig til & spise og det har en easy-
open - en ring du drar i for a pne. Sa bekvem-
ligheten er der absolutt."

"Farst og fremst var det smaken, den var veldig
bra uten tvil."

"Produktet er for de som liker krabber, de som
liker & ha blandet en litt annen smak. To typer, litt
forskjellig grannsaker og en med chili. Vi har rade
lokk. Det ser veldig delikat ut og det vekker opp-
merksomheten med en gang i butikken. Det er
ingen andre som selger krabbesalat pa den
maten som vi gjar."

"Vi vet vi har et kanonbra produkt. Vi har sagt vi
ikke skal lage ei sursild. Vi skal lage ei sgtere
sild, noe vi tror den yngre garde vil ha. Det har vi
fatt til."

"Vi mente vi kunne utvikle et rimelig produkt som
var en god proteinkilde og pakket i en slik meng-
de at Ho-Re-Ca segmentet kunne akseptere den
haye prisen. Vi kunne ta vare pa ressurser som
er langs havet."

"Det virker ferskt. Ser bedre ut enn vakuum og
det er veldig godt pa smak. Kvaliteten er der. Det
skiller seg ut med at laksekarbonadene, er halvt
om halvt med laks. Det har ikke veert i markedet
far, ingen kjeder har hatt det for."

Nei

Nei

"Dagligvarekjeden (ICA) etterlyste
noe i den retning. Noe nytt, fer-
digmat, noe framtidsrettet."

Nei

"Ingen kunder deltok i utviklingen.
Det var vi."

"Vi hadde snakket med super-
markedskjeder i Moskva og fatt
ordre derfra. Vi hadde ogsa ord-
rer fra Tyskland."

Nei.

Ikke spurt

Ikke spurt

"Vi hadde ingen form for markedsundersgkelser. Vi
fant produktet ut fra egen smak. Vi er ofte starste
kritikere selv og vi fikk gode tilbakemeldinger fra
andre. | tillegg matte produktet godkjennes hos
dagligvarekjeden. De smakstestet det."

"Vi praver oss fram. Her sendte vi ut smakspraver
til flere butikksjefer og fikk gode tilbakemeldinger.
De trodde at dette produktet hadde potensial."

"Det er et produkt med smak, vi sa pa dette med lgk
0g en sgtere smak. Vi vet at markedet for sild er
der, men de som spiser er ofte eldre. Dette produk-
tet skulle passe de yngre. Dermed startet vi med
det. Men vi ser at markedet er mindre enn vi hadde
trodd. Det var basert antagelser. Vi hadde tro pa
dette og var optimistiske."

"Markedspotensialet ble vurdert med bakgrunn i
meldingene fra laks og sild til Russland. Vi sa ogsa
pa tidligere observasjoner gjort i Moskva pa danske
blaskjell."

"Vi har fulgt med litt i markedet. Hva gjer de andre?
Na er dette trendy og na kommer de andre med
tilsvarende produkter. Markedspotensialet vurderte
vi som stort. Vi hadde samme framgangsmate som
for fiskegratengen [P8]."
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Hvor kom ideen fra?

Antatte fortrinn

Kunder involvert i utvikling

Markedspotensiale/undersgkelser

P8

P9

P10

"Vi ble spurt om & komme med fersk fiskegrateng. Vi
utviklet design og beger her."

"Vi hadde ideen."

"Produktet er et resultat av intern ideutveksling og den
kompetansen som vi ansatte sitter pa i fellesskap."

"Dette har veert en del av en nordisk eller europeisk
tenkning, hvor de fra toppen i ledelsen gnsker & ha en
resept eller et produkt som gar bra i mange markeder.
Det er en drgm ut i fra gkonomisk tenkning at en fabrikk
kan forsyne hele verden. Det er storskala tenkning."

"Fortrinnet var at siden det var ferskt og pakket i
aluminium, var det kort opptiningstid i forhold til
frossent. Det var enkelt og greit. Bade i forhold til
tid og energi."

"Kunden fikk pa en méate en starre skalldyropple-
velse, for en fikk flere produkter. Dette var litt
forskjellig, som en slags mini skalldyrtallerken.”

"Det var et produkt som solgte bra i et annet
marked [Sverige]. Det andre er at det er et kjent
produkt. Vi skulle liksom utvide den delen av
sortimentet, det skulle bli en slags variant til type
fiskegrateng ikke sant, en annen type fisk i form,
et ferdig konsept som skulle porsjoneres ut og
legges pa en tallerken og spises."

"Vi fikk henvendelser fra vare
kunder om & produsere produktet.
Vi gjorde ikke noe annet enn det."

"Dette produktet var bare et av
flere i et sortiment vi utviklet i
samarbeid med en kjede
(CooP)."

"Dette var et produkt kjgkkensje-
fene kjenner til, men som allikevel
manglet pa det norske markedet.
Produktet var arbeidsbesparende
for kjgkkensjefene. Det var bare &
posisjonere det ut. Det hadde
flere av de komponentene av
bekvemmelighet som er ngdven-
dig for & gjere det interessant."

"Vi vurderte markedspotensialet som stort. Folk
spiser mye fiskegrateng, men det som var tilgjenge-
lig i markedet var stort sett frossent, dermed burde
markedet for fersk vare veere bra."

Ikke spurt

"Vi burde naturlig nok testet ut mot konsument, for &
fa en tilbakemelding derfra...."

54
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Tabell 3 Ledernes forklaring pa fiasko

P1

P2

P3

P4

P5
P6

P7

P8

P9

P10

"| ettertid fant vi ut at dette med makrell i tomat ligger nordmenn tett til hjertet og at det & blande karri i et sant produkt
kanskje var feil. Nar de farst smakte pa det likte de det, men jeg tror liksom den barrieren var hgy for & klusse med
makrell i tomat."

"Vi har ikke fatt det inn i riktige kanaler. Det er et produkt som konsumenten ma fa i hendene far de skjgnner de skal
kigpe det. Vi har statt pa t-banestasjonene og delt det ut. Nar kundene har smakt pa det, synes de det er godt. De har
bare ikke oppdaget det og finner det ikke i butikk."

"Nar du skal starte opp en serie med ulike produkter kan vi ikke forvente at det skal vokse inn i himmelen den farste
méneden. Vi hadde gjort en god jobb med hele produktet — det sa bra ut i disken. Men for & fa til dette matte vi bruke
dyre ravarer. Dermed ble produktet dyrt. Det er vel ikke noen tvil om at dette bidro til at salget ble hemmet."

"Kjeden synes ikke salget tok seg opp fort nok, det ble straket med et pennestrgk. Et annet forhold var at ledelsen i
kjeden (ICA) ble byttet ut akkurat nar vi hadde kommet. De hadde ikke samme fokus som den tidligere ledelsen. De
ville ha produkter med et mye stgrre volum."

"Jeg tror det er tilfeldigheter at enkelte produkter ikke har lykkes. Vare produkter har stort sett, vil jeg pasta selv i alle
fall, veert av god kvalitet. Da far du ofte litt for dyre produkter. Veldig mye av smakssansen til Ola Nordmann ligger i
lommehoken. Er prisen og smaken grei holder du deg til det billigste."

"Krabbesalaten har ikke tatt helt av i &, men det er ogsa for s vidt det farste aret som vi har pravd. Vi har ikke fatt
den ut til s& mange heller. De som smaker den i butikken, liker den, men det er ikke s& mye som blir solgt av den. Vi
skulle vel helst reklamert for produktet med smakspraver i butikk. Men det har vi ikke hatt kapasitet til. Det har veert
fullt kjgr her i det siste. Vi har vel ikke hatt produksjonskapasitet til & lage en masse smakspraver. Butikksjefene fikk
en smaksprave og tok inn produktet etter at de fikk smake pa det. Men vi burde kanskie fortalt konsument om produk-

2 n

tet ogsa.
"Vi tror det er emballasjen og pakning som kanskje gjar at det gar litt tregere enn forventet."

"Det var nok tre grunner til at det ikke gikk. Produksjonen var stor nok allerede, vi hadde ikke nok ressurser til mar-
kedsfaring og fokuset i Norge var pa ferske produkter. Vi satset pa vakuumpakkede produkter. Vi fikk ikke midler fra
Innovasjon Norge og vi klarte dermed ikke a fa til den ngdvendige produksjonskapasiteten.”

"Vi ser at volumet ligger pa de billige vakuumpakkede fiskekakene, de tradisjonelle. Der ligger 2/3 av volumet. Men
det viser seg at det er vanskelig & fa volum pa nye produkter. Kunden er s tradisjonell, de kjgper fiskekaker, fiskebol-
ler og fiskekaker. Det er der volumet er."

"Vi fikk veldig bra tilbakemelding pa det og det solgte bra. Men sa viste det seg at en del beger begynte a gasse seg
opp etter hvert. Vi har testet det pa var kjgle og testet det hos Mattilsynet, alt var OK. Men i butikk holder diskene i
butikk ikke mellom 0 og 4 grader Celsius. De fleste er vel litt varmere i snitt. Det gjorde at enkelt skaler blaste seg opp
etter hvert. Det Klarte vi ikke & stoppe. Noen gikk det bra med, andre ikke. Dermed maétte vi trekke det tilbake fra
markedet."

"Lofotprodukt kom med noe lignende. Vi valgte aluminiumspakning, de valgte MAP. Vi varmebehandlet det, de valgte
den rette pakningsmetoden, det gjorde ikke vi. Det produktet er enné i markedet."

"Det gikk ikke helt som forventet. Det kan ha veert prisen, det kan ha veert andre ting. Folk er tradisjonelle. De gnsker
ikke veldig mye forskiellig, de gnsker ikke nye ting. De synes det er godt nar de far det, men de er redd for & prave
det selv farste gangen. De venter heller pa a fa det servert."

"Men det var antakelig en rett som ikke passet inn i den norske menyen. Det var noen som prgvde den, men det ble
det med liksom det ene forsgket. Kjskkensjefen kunne ha gode edle tanker om & servere produktet, men hvis kunde-
ne dine, gjestene dine eller de som bespiste, likte maten sa far du beskjed med en gang, ikke sant, det er veldig korte
reaksjonslinjer pa sykehjem, aldershjem, fengsel, forsvarsanlegg, pa institusjoner hvor du serverer denne typen mat.
Det er klare tiloakemeldninger, pa godt og vondt."

"Da produktet kom ut, viste det seg at gjestene som spiste produktet ikke fant det s& spennende at de gnsket det
igien. Produktet fikk ikke de tilbakemeldingene fra gjestene som vi gnsket, og dermed fungerte det ikke."
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Leering fra egen fiasko

B1, P1

B2, P3

B3, P4
B4, P5

B5, P6

B6, P7

B6, P8

B7, P9

B8, P10

"Ja, helt klart. Vi ma vaere realistiske i forhold til volumene og innse at det er vanskelig & hente opp en sann
makrellsuksess [makrell i tomat] en gang til."

"Vi leerte at vi skulle ga litt mer forsiktig fram. A kjere i gang fem produkter p& en gang er ganske ambisigst. Vi
leerte at vi bar prave oss fram med ett og ett produkt, eller to og to, men fem og fem blir & gape over litt for mye, i
alle fall for 0ss."

"Vi har leert mye via den jobben som ble gjort. | forhold til produktutvikling og emballasje, sa helt fanyttes var det
ikke, men..."

Ikke spurt...

"Vi har prgvd pa en méate a veere ngktern. | forhold til, hva skal jeg si, vi har pravd & komme i gang sa rimelig som
mulig. Hvis det gar bra, tar vi heller kostnaden med & utvikle det bedre med emballasje og legge mer i det og
sant. Heller enn & starte pa topp og ga ut i 110 og fa et stort tap hvis det ikke gar bra."

"Det vi gjorde da, var at vi satt 0ss ned, & sa pa hva som vi var god pa, og hva er vi ikke god pa. Da kvittet vi 0ss
med alt vi ikke var god pa. Da kuttet vi ut masse varelinjer, alt med salater, alt med dressing. Egne merkevarer
som vi produserte til sma kunder. Vi gikk inn og analyserte kundemassen var. Det viste seg at 80 % av kundene
stod for 10 % av omsetningen. Dermed gjorde vi det slik at alle kunder som kjgpte mindre enn 100.000 i aret i
eksport 0og 50.000 pa innlandet de kuttet vi ut. Dermed halverte vi kundemassen, og omsetningen den har bare
gkt. Dette var et resultat, i hvert fall noe vi s etter den majonesbaserte salaten [fiasko]. Vi métte gj@re noe. Det
var en god laerdom for 0ss."

"Ja, vi har leert. Farst og fremst at vi ma stoppe tidlig hvis vi ser at det er i ferd med & ga galt. Det er kanskje det
viktigste."

"Hva vi har leert? Vi har laert at vi ma se litt mer ngye pa pakningstypen, om vi kan pakke annerledes."

"Vi bruker den med at vi er litt ngyere med, vi far litt mer aksept hos kjedene og tester mot forbruker far vi sender
uti hele Norge. Det vi gjorde med disse produktene, var at vi sendte de ut til alle REMA 1000 butikkene i hele
Norge. N& sender vi ut til 50 butikker i nord, hvis det fungerer der, sé fungerer det sikkert i hele Norge. Vi tar
mindre skritt. Slik at konsekvensene blir mindre. Sa det har vi leert."

"Det kommer i markedet om noen uker i ny emballasje og en ny pakkemetode. Det er samme gratengen, men
med ny pakning. S vi feillzerer og leerer noe av det."

"Godt spgrsmal. Vanskelig & si, produktet har ikke veert noen stor sak for var bedrift. Vi har dermed ikke satt oss
ned og evaluert hvorfor det ikke svarte til forventningene."

"Vi tror at skalldyr kanskje passer best alene, vi tror det er vanskelig & blande sammen ulike eksotiske varianter."

"En generell faktor er at det selger darligere hvis det har mye skinn og bein. Det ma veere enkelt og det ma se bra
ut, og det ma veere noe som er kjent."

"Erfaringen er vel den, jo enklere produktet er i sin beskaffenhet jo enklere er det & lykkes med det. Jo mer komp-
lisert og jo flere ingredienser dess vanskeligere er det & lykkes. Det vil alltid veere lokale forskjeller, som gjar at
det blir litt for mye, eller litt for mye i et sant produkt, det er en tillzert erfaring."
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Har de leert noe av andre
bedrifters fiaskoer?

| Tabell 5 rapporterer vi sentrale funn nar
det gjelder bedriftenes kjennskap til andre
bedrifters fiaskoer og i hvilken grad de har
leert noe nyttig av disse. Tabell 5 viser store
variasjoner mellom respondentene. For ek-
sempel har bare tre av de atte respondente-
ne lagt merke til at satsing pa MAP pakket
hvitfisk og laks under merkenavnet "Ma-
rian" har vaert en fiasko. At nettopp disse tre
bedriftene har lagt merke til denne fiaskoen
kan imidlertid forklares med at disse bedrif-
tene produserer lignende produkter. Det er
imidlertid interessant & legge merke til at
mens den ene lederen (B2) ikke har noen
formening om hvorfor Marian ble en fiasko,
gid de to andre lederne helt ulike forkla-
ringer. Lederen for bedrift 6 mener Marian
produktene hadde for kort holdbarhet i for-
hold til hva forbrukerne gnsker, mens lede-
ren for bedrift 7 forklarer fiaskoen med at
forbrukerne ikke gnsket gasspakkede pro-
dukter og dessuten at produktene var for
hayt priset. Tabell 5 viser videre at den ene
av disse (B2) oppgir a ikke ha lert noe av
denne fiaskoen. De to andre (B6 og B7) sier
derimot at de har leert av fiaskoen med Ma-
rian. De har og — pa basis av denne fiaskoen
— tatt valg om & ikke satse pa tilsvarende
produkter, noe som indikerer at laering har
veert virkelig nyttig. Det er imidlertid inter-
essant a legge merke til at lederen for be-
drift 6 sier:

"Spgr vi dem i prosessen gar det vel-
dig bra, men vi fikk hgre i ettertid
hvor galt det gikk."

Dette indikerer at det kan vere vanskelig a
fange opp arsaker til andre bedrifters fiasko,
noe som ogsa understrekes av falgende si-
tat:

"Det er klart vi far ikke vite hva de
gjer feil. Det er ikke enkelt. Det er
ikke mange konkurrenter som kommer
til meg og forteller hva de gjor feil."
(Bedrift 6).

| teoridiskusjonen indikerte vi at en viktig
leeringsbarriere er at bedrifter kan veere til-
bayelig til & forklare andre bedrifters fiasko
med interne svakheter som kan resultere i
overdreven tro pad egen bedrifts ressurser.
Hvorvidt dette gjelder for bedriftene vi har
undersgkt er vanskelig a svare pa rett og
slett fordi de i liten grad ser ut til & bry seg
om andre bedrifters feil (med viktige unn-
tak i bedrift 6 og 7). Men pa spgrsmal om
de s& noen nytte i & se pa andre bedrifters
fiasko fikk vi fglgende interessante svar fra
bedrift 2:

"Nei. Vi har ganske god kontroll pa
hvorfor vi lykkes og hvorfor vi mis-
lykkes."

Dette utsagnet reflekterer en noksa selvgod
holdning til egne ferdigheter. At en bedrift
har "ganske god kontroll pa ... hvorfor vi
mislykkes" hgres merkelig ut og virker ikke
seerlig reflektert. Hvis bedriften har god
kontroll pa dette er det rart at de mislykkes.
Med en slik holdning er det selvsagt lite
trolig at bedriften kommer til & leere noe av
andre bedrifters fiasko.

En forklaring pa at flere av bedriftene
ikke virker serlig opptatt av andres fiaskoer
fikk vi nar vi spurte:

"Kan det vere vanskelig a lere av
andre sine feil?"

Vi fikk blant annet fglgende svar:

"Det er klart nar du gjer feilene selv,
vil jeg tro du leerer mer av dine feil.
Gjer du en bommert fgler du det mer
pa kroppen, enn nar andre gjer det.
Det kan nesten fare til at vi gjor
samme feilene selv.” (Bedrift 4).

Dette kan tyde pa at egne feil er sapass
"smertefull” at det er letter & ta dette inn-
over seg enn a leere av andres feil som pa
langt naer fgles pa samme mate.
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Tabell5  Har de lzert noe nyttig av fiaskoer i andre bedrifter?

Kjennskap til mislykkede Vet de hva som gikk galt? Har de leert noe nyttig av dette?
produkter hos andre bedrifter

B1 "Det er mange produkter som har  "Kanskje smak, jeg vet ikke. Men "Nei. Vi har ganske god kontroll pa hvor-
veert i butikken som jeg ikke finner  generelt kan det veere flere arsaker.  for vi lykkes og hvorfor vi mislykkes."
igien, men jeg kan ikke nevne noe  Kanskje smak, kanskje ikke sunne
spesielt." nok, kanskje de ikke holder det de

lover."

B2 'Tine kjgrte i gang en serie som "De ville satse, men det gikk fallitt. "Jeg kommer ikke pa noe spesifikk tilfelle
het Marian. Slik som jeg skjgnner  Jeg vet ikke hvorfor det gikk galt. hvor vi har leert av andre.”
det, er det gatt darlig." Men det er litt rart at s& ressurssterke

aktarer ikke far det til."

B3 "Levermasse 0og sann som vi "De bruker denne levermassen og "P& sikt er det nok nyttig & spionere pa
kaster, men som jeg vet xxx selger den, men det gar ikke." andre."
[annen krabbeprodusent] bruker."

B4  "Nei, hva kan det veere. Det er
sikkert masse, he he he he."

B5 "Jeg kjenner ikke til noen produk-  "Nei." "Egentlig ikke, ikke noe annet enn at
ter, men jeg vet at det er tre andre produktutvikling er vanskelig."
bedrifter som pravde pa blaskiell-
produksjon som heller ikke fikk
det helt til."

B6 "Ja, det gjelder vel Marian som "Jeg vil tro det er pa grunn av kort "Vi har leert & ikke satse pa fersk fisk. Sa
satset litt p& MAP fisk — torsk og holdbarhet pa varene. Du klarer ikke  enkelt er det. Vi er blitt spurt flere gang-
laks. Der vet jeg at de ikke har a fa holdbarhet. Produktet ser bra ut.  er, men vi har sagt nei. Vi har fatt referert
lykkes. Det er vel en del uten om  Hvis kunden opplever 2-3 dager tall pa det. De [Marian] har tapt voldsomt
de som ogsa har satset pa MAP holdbarhet, tror jeg de synes det er mye. Ingen privat bedrift kan tape sa
som ikke har lykkes." for kort. De tror at maten er darlig. mye. Det er artig & se, ikke artig men...

Jeg mener vi har tradisjon for lang Sper vi dem i prosessen gar det veldig
holdbarhet i Norge. Det gjelder alt, bra, men vi fikk hgre i ettertid hvor galt
fiskekaker, kjgttkaker. Jeg tror deter  det gikk."

hovedargumentet for at de ikke far

det til. Hvis du kunne fatt til lengre

holdbarhet, tror jeg du kunne lykkes."

B7 "Satsningen som Tine hadde pa "Vi tror det skyldes to forhold. Alt for ~ "Vi har definitivt leert noe av dette. Vi
fisk var vel ikke helt vellykket." hay pris og vi tror ikke norske forbru-  brukte den ved a velge a ikke satse pa
[Marian] kere var modne til & akseptere gass-  type industripakket vare. Vi pakker en

pakket fisk." vare som framstar som butikkpakket. Vi
tror det er en viktig faktor til at vi har
lykkes med skalpakket fisk."

B8 "Vifalger jo med, pd samme mate "Vi ser jo at dette er vanskelig selv. Og

som vi felger med pa kundene
vare, og hva de mener sa falger vi
med pa hva konkurrentene lanse-
rer og i hvilke grad de lykkes. Det
kan vi bruke salgsapparatet til,
der far vi mye informasjon. Er det
noen som lanserer en suksess,
far vi beskjed om det."

har sann sett erfart at vi har veert inne i
en del varegrupper opp gjennom tiden
og funnet at her har vi ingenting a gjere.
Det er andre som kan dette bedre, som
er billigere, som har et starre — du ma ha
et totalkonsept for & lykkes. Det nytter
ikke & komme med fire produkter. Du mé
ha en pakke pa dette her. Du ma over-
bevise markedet om at du har kompe-
tanse pa dette her gjennom hele organi-
sasjonen.”
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Diskusjon

Resultatene fra denne undersgkelsen gir
nyttig innsikt i hvorfor det ofte gar galt i
utviklingen av nye produkter. Studien gir
og innblikk i fiskeindustribedrifters vilje og
evne til & leere av egne og andres feilslatte
satsinger pa nye produkter.

Det fremkommer av vare resultater at en
viktig faktor som kan forklare fiasko er at
ideen til nye produkter som ikke lykkes ofte
kommer fra bedriftene selv. I markeder
hvor kundene i liten grad kjenner egne pre-
feranser eller vet hva de gnsker, kan interne
ideer vaere en svaert viktig — om ikke eneste
— mate & fa frem nye produkter (Workman,
1993). Men i det norske sjgmatmarkedet vet
mange forbrukere hva de gnsker — og ikke
gnsker, noe flere av bedriftene tydelig had-
de erfart. Markedsdrevne produkter vil mest
sannsynlig ha stgrre mulighet til & lykkes
enn ideer som kommer fra bedriftene selv.
Markedsundersgkelser vil trolig veere en
viktig forutsetning for & lykkes med slike
produkter.

En interessant observasjon er imidlertid
at flere av bedriftene hadde veert i kontakt
med butikksjefer og andre kunder, eller at
det nye men mislykkede produktet var en
respons pa direkte foresparsler fra kunder.
At produktene likevel endte som fiaskoer
kan skyldes at disse kundene hadde tatt feil
med hensyn pa hva sluttkundene eller for-
brukerne gnsket. Pa denne bakgrunn kan
det veere fornuftig at bedriftene tenker ngye
igjennom hvem som er deres kunder, men
ogsa at de er bevisst pa at butikksjefer og
andre mellomledd baserer sine oppfatninger
pa antagelser som kan veere mer eller mind-
re korrekte. Selv om en butikksjef synes at
et produkt smaker godt og har god tro pa et
produkt, betyr det ikke automatisk at til-
strekkelig mange forbrukere vil kjgpe det
samme produktet. Optimistiske smakstester
eller andre markedsrapporter som ikke in-
volverer sluttbrukere kan saledes lede be-
drifter pa villspor.

En annen fiaskofaktor er manglende dist-
ribusjon i dagligvarekjedene. Kjedene ser ut
til & forvente hgy omsetning fra farste dag,

hvis ikke er det "rett ut av hyllene". Lav
distribusjonsgrad gjer det vanskelig & re-
klamere for produktet pad landsdekkende
basis, og dermed ender bedriftene opp med
en "secret launch™ eller "hemmelige" pro-
dukter som kundene ikke er klar over er a
finne i butikken. Andre fiaskofaktorer vi
identifiserte var for hgy pris og feil innpak-
ning. Ofte ma bedriftene gjare relativt store
investeringer i spesifikt pakkeutstyr og fer-
digskrevet emballasje. Hvis ikke produktet
selger som forespeilet risikerer bedriften &
bli sittende igjen med maskiner og emballa-
sje som ikke er mulig og omsette. En annen
faktor som trolig bidro til fiasko var at to av
bedriftene kopierte produkter fra andre
markeder og antok feilaktig at de ville selge
like godt i det norske markedet.

| denne studien har vi identifisert flere
faktorer som er felles for mange av de mis-
lykkede produktene vi har studert. Men
fordi vi ikke har inkludert suksessfulle pro-
dukter i var studie kan vi ikke uten videre
hevde at faktorene vi har identifisert forar-
saket fiaskoene. Andre studier har imidler-
tid funnet at mange av de samme faktorene
— med motsatt fortegn — kjennetegner suk-
sessfulle produkter. Dette er viktig fordi det
gjer det mulig & konkludere at faktorene vi
har identifisert er seeregne for fiaskoproduk-
ter og at det derfor er sannsynlig at de har
bidratt til at det ikke gikk som forventet.

I innledningen av artikkelen skisserte vi
et teoriperspektiv som indikerer at bedrif-
ters leering av egen og andre bedrifters fias-
ko kan hemmes av en tendens til & overvur-
dere egne ressurser og ferdigheter. | vare
data fant vi ingen tydelig tendens til at dette
preget bedriftene og deres ledere, selv om
en enkelt bedrift ga uttrykk for en selvgod
holdning til det a leere av andre bedrifter.

| faglitteraturen er det hevdet at fa orga-
nisasjoner leerer effektivt og systematisk av
sine feil (Baumard & Starbuck, 2005; Can-
non & Edmondson, 2005). Dette star i kont-
rast til resultatene fra var studie hvor vi fant
at flere av bedriftene vi besgkte syntes a ha
leert mye av sine egne feil og at de tok
kunnskapen fra mislykkede produkter med
seg videre. Mer overraskende var det at
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bedriftene i liten grad rettet sin oppmerk-
somhet mot andre bedrifter for a lere av
deres fiaskoer. To av bedriftene hadde
imidlertid tatt mye leerdom av fiaskoen med
Marian noe som ga seg utslag i beslutninger
om egne satsinger. Var oppfatning er at
flere norske fiskeindustribedrifter bar rette
blikket ut over sin egen bedrift slik at ikke
alle bedriftene trenger & gjgre de samme
feilene. Dette kan bidra til & redusere antall
nye produkter som mislykkes.

For bedrifter som gnsker & leere mest
mulig av bade egne og andre bedrifters feil-
satsinger kan det & spille "djevelens advo-
kat" veere et verdifullt verktgy. Dette kan
gjeres ved at ledelsen stiller spgrsmal som
utfordrer etablerte oppfatninger — og at de
virkelig forsgker & besvare disse. Eksemp-
ler pa slik spgrsmal kan veere:

"Ble dette en fiasko fordi vi ikke ana-
lyserte kundene godt nok?"

"Kan denne fiaskoen skyldes at vi ikke

besitter de riktige ressursene in-
ternt?"

Referanser

"Kan fiaskoen til den andre bedriften
tilskrives at ettersparselen etter denne
type produkt ikke er stor nok?"

Ved a studere fiaskoer i bedrifter som er
i "live" har vi bare fanget opp fiaskoer som
ikke har vert fatale for bedriftene. Dette
innebzrer at fiaskoer som er sa alvorlige at
bedriftene gar konkurs ikke har veert under-
spkt i denne studien. Vare resultater og
konklusjoner er derfor ikke ngdvendigvis
gyldige for slike fatale fiaskoer. Innsikt i
arsakene til slike alvorlige fiaskoer vil tro-
lig veere spesielt verdifull fordi slik innsikt
vil kunne bidra til at fatale fiaskoer kan
unngaes. Fatale fiaskoer er imidlertid vans-
kelig & studere fordi bedriftene ikke lenger
eksisterer og fordi sentrale personer som
var involvert har fatt jobber andre steder.
Det synes dessuten sannsynlig at involverte
personer vil veere langt mindre villig til &
snakke om fatale fiaskoer enn hva som har
veert tilfelle for de relativt sett mindre alvor-
lige fiaskoene vi har studert i denne artikke-
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Vedlegg

Vedlegg 1 Ngkkelinformasjon om bedriftene i undersgkelsen

Bedrit  Lokalisering Aktiviteter Intervjuobjekt Omsetning

1 Vestlandet Produserer og eksporterer hermetikkprodukter til Salgs- og mar- 997 millioner
Norge og store deler av verden. kedsdirektar (hele konsernet)

2 @stlandet Fiskematprodusent. Produserer til dagligvarebran-  Eier 50 millioner
sjen og storhusholdning i Norge. Bedriften har ogsa
eksport.

3 Nord-Norge Produsent og eksportar av krabbeprodukter. Ho- Styremedlem 4 millioner

vedmarked i Norge og Sverige.

4 Sunnmgre Bedriften leverer sine produkter (laks, makrell, sild  Disponent 70 millioner
og kabaret) til dagligvarekjeder og grossister i
Norge, samt til eksportkunder i de fleste verdens-

deler.

5 Nord-Norge Hovedaktiviteten er produksjon og eksport av pela-  Daglig leder 22 millioner
giske arter. Men er ogsa innen saltfisk og frossen
fisk.

6 Nord-Norge Naeringsmiddelprodusent. Kunder innenfor bade Adm. dir. 100 millioner

dagligvarebransijen, restaurant og storkjakken.

7 @stlandet Distributer av sjgmat. HoReCa-markedet er den Markedssjef 400 millioner
starste kundegruppen. Leverer i tillegg produkter til
et stort antall butikker i dagligvaremarkedet.

8 @stlandet Neeringsmiddelselskap innen dypfryst mat. Produk- ~ Markedssjef, 650 millioner
ter bade innenfor dagligvarekjedene og storhus- storhusholdning
holdning.

Noter

1) Professor ved Norges Handelshgyskole.
2) Professor, School of Business, University of Otago, New Zealand.



Rastoff til besvaer?

Marianne Svorken, Bent Dreyer og Kjell Grgnhaug

Norsk fiskeindustri har alltid hatt et altoverskyggende problem — usikker ravaretilgang. Bedrif-
tene pé land ma forholde seg til store variasjoner i volum og kvalitet. | denne artikkelen skal vi
se nermere pa hvordan bedriftene sgker & kontrollere og tilpasse seg denne usikkerheten. Vi vil
serlig rette oppmerksomhet mot hvordan dagens industristruktur er en direkte konsekvens av
store variasjoner i kvalitet og volum pa landingene av fisk.

| litteratur knyttet til bedriftsledelse — enten
den retter oppmerksomheten mot foretaks-
strategi, bedriftsgkonomi eller markedsfag
— forutsettes det ofte at tilgang pa rastoff
kun er et spgrsmal om hvilken pris bedrif-
tene er villige til & betale. | den tradisjonelle
fiskerinzeringen er det imidlertid ikke slik.
Det som bestemmer tilgangen pa rastoff er
ferst og fremst biologiske og klimatiske
forhold. 1 1990 var torskekvoten vel 100
tusen tonn, i 1997 var den om lag 400 tusen
tonn og ryktene vil ha det til at vi for 2007
vil lande om lag 200 tusen tonn. I tillegg
har vi vart gjennom en periode hvor russis-
ke fartgy solgte det meste av sin torskekvo-
te fersk og direkte til norske produsenter pa
midten av 90-tallet. | dag er slike leveranser
minimale (Bendiksen, 2005).

Svingningene i de arlige kvotene er
imidlertid blitt kraftig redusert de siste are-
ne. Dette skyldes en bevisst endring i stra-
tegien for fastsettelsen av kvotene — hvor
behovet for stabilisering er vektlagt mer
enn tidligere. Til tross for dette oppleves
variasjon i ravaretilgangen fortsatt som en
stor utfordring for fiskeindustrien. Dette
skyldes ferst og fremst variasjon i landing-
ene over aret. 1 2004 ble for eksempel om
lag 75 prosent av torskekvantumet landet i
farste kvartal. 1 mars ble det landet knappe
60 tusen tonn torsk i Norges Réfisklags
distrikt, mens det i september bare ble lan-
det vel 3 tusen tonn. Trekkes den regionale
dimensjonen inn, ser vi enda stgrre varia-
sjoner, bade i lgpet av aret og mellom ar.
For eksempel har Veargy og Rest opplevd
noen fantastiske skreiar — mens det i @st-
Lofoten har veert nesten fritt for skrei.
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Store variasjoner i kvaliteten pa ravaren
skaper ogsa usikkerhet. Kvalitet har mange
dimensjoner — som for eksempel biologiske
attributter som fiskestarrelse, kondisjons-
faktor”, grad av kjgnnsmodning og hvor
intensivt fisken har spist fgr fangst. Det er
selvsagt ogsa relatert til teknologiske for-
hold som redskapsbruk og rastoffhandte-
ring. | tillegg pavirker selvsagt ver- og
temperaturforhold kvaliteten pa fisken som
blir landet.

Den tradisjonelle fiskerinaringen er fort-
satt basert pa 4 heste fra ville bestander.
Dersom det hadde blitt gjennomfert en ana-
lyse av naringen like etter andre verdens-
krig og i dag, ville sannsynligvis samme
hovedutfordring blitt tatt frem; hvordan skal
variasjon i volum og kvalitet pa fisken som
landes fjernes. Til tross for store teknolo-
giske endringer, bade knyttet til fangst og
prosessering, snakker vi fortsatt om en
nering pa veidemannsstadiet. 1 en nylig
gjennomfgrt analyse blant ledere av fiske-
industrien — hvor de ble spurt om hvilke
utfordringer som er viktigst & lgse — var
svaret entydig: Hvordan skal vi klare a re-
dusere usikkerhet i ravaretilgangen?

At denne utfordringen blir fremhevet er
naturlig. Variasjonene pa inputsiden er
apenbart store. Usikkerheten gjar det vans-
kelig & bestemme hvor produksjonsanlegget
skal ligge, hvilken kapasitet bedriften skal
ha, hvilke produkter den skal produsere og
hvilke forpliktelser den kan pata seg over-
for sine kunder.

Mange tilpasninger, bade pa foretaksniva
og i forvaltning, er forsgkt for & komme
rundt problemene som skapes av usikkerhet
rundt ravaretilgangen. Dagens verdisystem

gkonomisk Fiskeriforskning
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rundt fangst og produksjon av villfanget
fisk er et speilbilde av nettopp slike forsgk.

I denne artikkelen vil vi belyse hvordan
usikkerhet knyttet til tilgangen pa rastoff
har bidratt til & prege strukturelle trekk ved
norsk fiskeindustri. Vi vil i det falgende se
pa hvordan bedriftsstrukturen er tilpasset en
situasjon med store variasjoner i tilgangen
pa rastoff. Vi vil se pa hvordan industrien
har sgkt & organisere seg for & koordinere
fangst og produksjon. | den forbindelse vil
vi analysere hvordan dagens omsetning av
ravarer beerer tydelig preg av en underlig-
gende usikkerhet omkring kvalitet og vo-
lum pa landingene. Avslutningsvis vil vi
ogsa trekke frem hvordan produkt- og mar-
kedsutvikling i produksjonsleddet er preget
av denne sentrale rammebetingelsen.

Styring og kontroll

Strategilitteraturen tar for seg ulike tilneer-
minger til usikkerhet knyttet til rastoff. Seer-
lig har to prinsipielt forskjellige strategier
veert drgftet. En tilnerming kan vare a
skaffe seg kontroll over ravarekilden gjen-
nom eierskap i form av vertikal integrering.
Hensikten er selvsagt a bruke eierskapet —
for eksempel i fiskefartgy — til & styre vo-
lum og kvalitet pa ravaren. | norsk landbruk
ser vi det gjennom at bgndene har full kont-
roll med produksjonsleddet. | strategilittera-
turen blir blant annet usikkerhet knyttet til
ravaretilgang brukt som et argument for a
integrere vertikalt. Gjennom slik organise-
ring skal bedriften oppna bedre kvalitets-
kontroll og sikre seg rastoff. | sa mate burde
nettopp fiskeringringen vare en arena hvor
hgy grad av vertikal integrering var en van-
lig organisasjonsform.

Ved Fiskeriforskning har det veert gjen-
nomfart flere prosjekter som har rettet
oppmerksomheten mot effekten av vertikal
integrering 1 den tradisjonelle delen av
norsk fiskeringring hvor villfanget fisk er
den sentrale ravaren (Dreyer et al., 1998;
Isaksen et al., 2004a, Isaksen et al., 2004b,
Svorken, 2006). | denne delen av naringen
er usikkerheten knyttet til ravaretilgang

starst. | folge strategilitteratur skulle det
derfor forventes en hgy grad av vertikal
integrering her. Vare funn viser imidlertid
at graden av vertikal integrering er liten.
Fiskeindustrien har i liten grad eierskap i
fiskeflaten, og fartgyeierne har i liten grad
kjopt seg opp i fiskeindustrien pa land. Ra-
varemarkedet er snarere preget av en mar-
kedsbasert organisering — der omsetning av
rastoffet i hovedsak foregar i et dpent mar-
ked. Fartayene selger rastoffet til de produ-
sentene som gir et godt pristilbud og som
kan kjgpe fangsten pa et tidspunkt og i et
omrade som gjar at fangstkostnadene hol-
des pa et lavest mulig niva.

Ut fra hva som er sagt over, om bade
usikkerhet og koordineringsbehov, er denne
markedsbaserte organiseringen av naringen
overraskende. Bedriftene velger imidlertid
ikke sin organisering i et politisk vakuum.
Deltakerloven, for eksempel, er en institu-
sjonell sperre som skal bidra til & innfri
gnsket om at fiskefartey med deltakerret-
tigheter bare skal eies av aktive fiskere. Det
innebaerer en lovmessig sperre for i hvor
stor grad fiskeindustrien kan eie fiskefartay.
Dessuten er det gjennom ulike juridiske
grep etablert sperrer som hindrer at produk-
sjonen foregar om bord i fartayene. Den
begrensede utbredelsen av vertikal integre-
ring mellom fangstledd og produksjonsledd
kan med andre ord i stor grad tilskrives
lovverket. En konklusjon, muligens litt
spissformulert, kan veere at vertikal koordi-
nering mellom fangst- og produksjonsledd
har veert nedprioritert til fordel for malet om
at fiskeflaten skal eies av aktive fiskere og
at mest mulig foredling skal forega i anlegg
pa land.

Det har vert forsgkt ulike mellomlgs-
ninger, som skulle bidra til at flere ulike
mal skulle nas samtidig. Leveringsplikten
for torsketralere er et eksempel pa dette.
Her ble enkelte fiskeindustrianlegg gitt dis-
pensasjon til & eie og drive torsketralere for
nettopp & sikre jevn og stabil ravaretilgang
til egne anlegg pa land. Samtidig har fiske-
industrien blitt gitt muligheter til & eie mi-
noritetsandeler i fiskefartgy. Fiskerne har
dessuten hatt full frihet til & etablere seg
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med produksjonsanlegg pa land. Erfaringen
med slike former for vertikal koordinering
er mildt sagt sprikende.

Problemer med vertikal
integrering

Til tross for at lovverket har gjort det vans-
kelig & koordinere fangst- og produksjons-
anlegg gjennom vertikal integrering pa be-
driftsniva, er det likevel hgstet en rekke
erfaringer med denne organisasjonsmodel-
len. Som nevnt har vi lenge hatt leverings-
plikten for torsketrdlerne som har gitt en-
kelte anlegg muligheten for vertikal integre-
ring. Fiskerne har lenge forsgkt seg som
aktive eiere i produksjonsleddet, enten pa
kjel eller pa landanlegg. Et relevant spars-
mal, i debatten omkring vertikal integre-
rings fortreffelighet, har veert om slike be-
drifter har oppnadd bedre lgnnsomhet enn
sine markedsbaserte kollegaer.

Svaret pa dette spersmalet er selvsagt
ikke entydige, og langt fra opplaftende for
dem som tror at vertikal integrering en gang
for alltid skal lgse det fundamentale prob-
lemet med variasjon i volum og kvalitet pa
fisken som landes. Det har derimot vist seg
vanskelig & utnytte fordelene med vertikal
integrering til a redusere usikkerheten i en
naring basert pa fangst fra ville bestander. |
en evaluering av leveringsplikten ble det
konkludert med at farteyene og produsente-
ne innenfor et vertikalt konsept basert pa
leveringsplikt hadde darligere lgnnsomhet
enn tilsvarende fristilte fartay og produsen-
ter (Dreyer et al., 2006). Samtidig har erfa-
ringene med fiskereide produksjonsbedrif-
ter ogsa veert nedslaende — og disse er sveert
sjeldne i dagens industristruktur.

Fra parallelle studier i andre bransjer —
og fra teoretisk arbeid — vet vi at effekten
av vertikal integrering er avhengig av in-
dustristruktur. 1 industrier med hgy kon-
sentrasjon — fa enheter med stor andel av
markedet — vil vertikal integrering ha en
positiv effekt. | fiskeindustrien er imidlertid
konsentrasjonen svert lav — og i en slik
struktur vil det veere vanskelig & hgste ge-

vinster gjennom a inkorporere stgrre deler
av verdikjeden i bedriften.

En forutsetning for hensiktsmessig verti-
kal integrering er at spesialisert kompetanse
fra et ledd lett kan overfares til en vertikal
integrert enhet. Eksempelvis er det viktig at
kompetanse fra produksjonsleddet lett kan
overfgres til fartgyleddet og vice versa.
Flere forhold tyder pa at denne forutset-
ningen ikke er oppfylt. @konomiske analy-
ser tyder derimot pa at det er mulig & hente
ut en gkonomisk gevinst i de ulike delene
av dette verdisystemet gjennom sterkt spe-
sialisert kunnskap som ikke er lett & overfg-
re mellom fangst- og produksjonsledd. Den
fragmenterte bedriftsstrukturen — bade i
fangst — og produksjonsledd — er i seg selv
en indikasjon pa dette.

En tredje forklaring — som sannsynligvis
er den viktigste — er at det underliggende
problemet med usikkerhet i ravaretilfarse-
len i sitt vesen er biologisk — og ikke lar seg
lgse gjennom vertikal integrering. For ek-
sempel vil ikke svingningene i kvotene re-
duseres ved at bedriftene integrerer vertikal.
Heller ikke torskens vandringsmgnster og
beitemgnster endres av dette grepet. Og
veret er det som kjent ingen som kan gjere
noe med. Dette er illustrert med a plotte den
arlige torskekvoten til en traler med leve-
ringsplikt i perioden 1997 til 2005.

Figur 1 viser at selv om en bedrift eier et
fartgy, og dette rastoffet leverer all sin fisk
til eierens anlegg, vil landingene variere
mye fra ar til ar. Figuren viser at en stabili-
sering av kvotene — fra 2000 — gir et viktig
bidrag til & dempe svingingene fra ar til ar.
En annen institusjonell mate a lgse dette pa,
ville for eksempel vere & si at leverings-
pliktige tralere skal ha et fast kvantum —
uansett totalkvote. Svingningene i kvotene
ma i sin helhet tas av fristilte fartgy. Det er
vel neppe realistisk at noen vil fremme et
slikt forslag. Uansett vertikal organisering —
fartgykvotene vil svinge i takt med total-
kvoten.



gkonomisk 65
Fiskeriforskning

1600 -

1400 -

1200 -

1000 -

800 -

Tonn rund

600 -
400 -

200 ~

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Figur1  Avlig trélkvote for torsk 1996-2006
8 _
7 -
CLmH "
5 | %
4 -
3 4
2 -
21 6 11 15 22 5
1
<& 3 & > & & S
S S N I
L Q > & ) & 53
P 9 S & » o
\}6}5 AQ’(\ eQ/Q Qi\\ Q’é\
& N
Q@
Figur 2 Gjennomsnittlig tilfredshet med ulike rastoffkilder pa en skala fra 1-7 og antall observasjoner i

sgylene

Sa lenge vertikal integrering ikke kan pa-
virke vandringsmgnsteret og tilgjengelig-
het, vil de gkonomiske drivkreftene sgrge
for et sesongbasert uttak fra torskebestan-
den. Forhold som fangstrate, fiskestarrelse,
gangtid og biologiske svingninger i kvalitet
blir ikke pavirket av vertikal integrering.
Fristilte fartgy utnytter slike forhold for a
maksimere inntekter og minimere fangst-
kostnader gjennom et sesongbasert uttak av
en knapp kvote. Flere forhold tyder pa at
dersom vertikalt integrerte fartay styres mot

a fange i deler av aret hvor torsken er langt
fra kysten, lite konsentrert og med lav kon-
disjonsfaktor, vil gevinsten i produksjons-
leddet vanskelig kunne kompensere for
hgyere fangstkostnader. Og dersom dette
blir sgkt kompensert gjennom lav intern-
pris, vil faren for at kjernekunnskap fra
fangstleddet overfares til fristilte fartay. | sa
mate dokumenterer landingsmgnsteret til
tralere med leveringsplikt at vertikalt inte-
grerte bedrifter sliter med a opprettholde et
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landingsmgnster som er annerledes enn den
fristilte flaten.

En annen observasjon, som illustrerer
problemene med a oppna fordeler med ver-
tikal integrering, er vanskene med a kont-
rollere rastoffkvalitet. Rastoffkvaliteten er
essensiell uansett hvilken posisjonering
bedriftene inntar, og i en analyse nylig
gjennomfart blant fiskeribedrifter kommer
det frem at dette problemet ikke reduseres
ved hjelp av eierskap i fartgy. Uansett or-
ganisasjonsform er det vanlig praksis & bru-
ke pris som straff eller belgnning samt ha
en god dialog med og opplering av fisker-
ne. Det er heller ingenting som tyder pa at
bedrifter med vertikal integrering er mer
tilfredse med rastoffkvaliteten enn dem som
kun kjeper rastoff fra fristilte fartgy. Fak-
tisk var det bedrifter med sterk grad av ver-
tikal integrering som hadde en lavest gjen-
nomsnittlig score pa dette spgrsmalet, men
forskjellen var liten og kan derfor bero pa
tilfeldigheter (Svorken, 2006). | tillegg ble
de spurt om hvilke rastoffkilder de var mest
forngyde med. Dette spgrsmalet innebar
riktignok ikke bare ravarekvalitet, men vi
vet at dette er en svert viktig faktor nar
bedriftene velger leverandgrer. Svarene,
som det kommer frem av figur 2, var ikke
opplaftende. Her kom "egne fartgy" darli-
gere ut enn "fristilte” fartgy. En av bedrifte-
ne nevnte ogsa spesifikt at rastoffkvaliteten
fra egne fartgy er darligere enn det som blir
mottatt fra eksterne leveranderer. Om dette
skyldtes at fartgyene var dirigert til a fange
i andre deler av aret og i andre omrader enn
det tradisjonelle sesongfisket, sier ikke fi-
guren noe om. Den sier heller ikke noe om
at fiskerne om bord i vertikalt integrerte
fartgy er darlig motiverte for & handtere
fangsten godt. Men resultatene er ikke i
henhold til gkonomisk teori som hevder at
vertikal integrering er et effektivt verktoy
for a skaffe bedriften bedre kvalitetskontroll
med ravarene.

Til tross for at vertikal integrering ver-
ken gir bedre lgnnsomhet, trygger ravaretil-
gangen eller er et spesielt effektivt middel
for & sikre ravarekvaliteten, viser undersg-
kelser (Dreyer et al., 1998; Svorken, 2006)

at sveert mange produksjonsbedrifter faktisk
gnsker seg eierskap i fartgy dersom mulig-
heten byr seg. Det er imidlertid sprikende
meninger om hvorvidt denne trenden er
positiv eller negativ. Fra analyser gjennom-
fort blant norske fiskeindustribedrifter i
2004 kommer det frem at de nye struktur-
ordningene i fartayleddet, som i stgrre grad
enn tidligere apner for muligheten til a in-
vestere i fartgy, blir sett pa som bade posi-
tive og negative. Ikke uventet er bade mu-
lighetene og truslene relatert til ravaretil-
gang. Som nevnt er dette bedriftenes stgrste
problem og mange er redde for & bli stdende
utenfor "det gode selskap" hvis de ikke kla-
rer & sikre seg kvoterettigheter (Svorken,
2006). For de bedriftene som satser pa et
apent og markedsbasert ravaremarked, vil
en lukking — som vertikal integrering er —
representere en stor trussel. Per dags dato er
det handel pa det apne ravaremarkedet som
dominerer i fiskeringringen, men det er
ingen tvil om at problematikken rundt ver-
tikal integrering i aller hgyeste grad er et
aktuelt tema til tross for de politiske sperre-
ne som fortsatt eksisterer pa dette omradet.

Omsetningsstruktur

Vi har tidligere nevnt at det i fiskeindustri-
en er liten konsentrasjon. Dersom vi ser pa
landingene av torsk i 2004 — Kkjgpte den
starste eierkonstellasjonen pa kjgpersiden
bare 13 prosent av landingene. De to starste
hadde til sammen 18 prosent av ravaremar-
kedet. Dette er situasjonen i en industri
hvor det de siste 20 arene er blitt stadig
feerre kjopere. | alt var det om lag 250 kje-
pere i dette ravaremarkedet i 2004. | gjen-
nomsnitt mottok hvert anlegg 780 tonn i
2004. Variasjonen i bedriftsstarrelse illust-
reres ved at standardavviket for volum
kjgpt var pa 1.100 tonn, eller 140 prosent
av gjennomsnittet. Dette viser at industrien
er sveert fragmentert. Denne konklusjonen
blir ytterligere forsterket dersom vi i tillegg
ser pa mangfoldet av produkter bedriftene
produserer.
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De store variasjonene i tilgang pa ravarer,
bade i volum og kvalitet, preger ogsa maten
ravarene omsettes pa. For a beskytte fisker-
ne, og sikre dem en jevn og stabil pris, er
det innfart et minsteprissystem forvaltet av
ulike salgslag. All omsetning av fisk ma
forega gjennom godkjente salgslag eid av
fiskerne (selgerne). Minsteprisen fastsettes
av salgslaget etter drgftinger med kjopernes
organisasjoner.

| dette ravaremarkedet er det altsa inn-
fart et omsetningssystem hvor salget skjer
gjennom et salgslag eid av selgerne. Dette
er et politisk gnsket monopol. Hensikten er
a gi fiskerne gkt makt i dette verdisystemet.
Gjennom & organisere omsetningen pa den-
ne maten er intensjonen a stabilisere prisene
og serge for at fiskerne far sin del av verdi-
en pa fangsten. Uten et slikt system ville
sannsynligvis prisene variert mer enn de
allerede gjor i dag.

Kjeperne er langt svakere organisert til 3
mgte denne markedsmakten til fangstleddet.
De er, som vi har vist over, mange, svart
ulike og det er fa store og dominerende ak-
tarer. Selv om organiseringen av kjgpere og
selgere er viktig for & forstd hvordan rava-
ren omsettes, preger fortsatt variasjon i vo-
lum og kvalitet maten ravaren omsettes pa.
Minsteprisen er splittet opp i sveert mange
kategorier. Her finnes en finmasket grade-
ring med hensyn pa fiskestgrrelse, om den
er solgt levende, rund eller slgyd med eller
uten hode. | tillegg er det egne priser for
ulike grader av bearbeiding ut over dette
som er foretatt av fisker. Bare for torsk ope-
rerte Norges Rafisklags distrikt i 2004 med
mellom 30 og 40 kategorier for omsetning
av torsk. Denne oppsplittingen viser at pris-
systemet er preget av at torsken har svert
mange attributter som danner grunnlag for
prissettingen i dette markedet.

I tillegg kommer behovet for & korrigere
prisene med hensyn til kvalitet innenfor alle
disse kategoriene. Ser vi pa kvalitetsgrade-
ring i omsetningen av torsk, finner vi ulike
systemer pa ulike tidspunkt. Generelt har
det veert gitt adgang til a trekke inntil 40
prosent av minsteprisen pa grunn av darlig
kvalitet. Den som kjgper torsken ma kjgpe

hele fangsten — inkludert andre arter som er
fanget samtidig. | dette inngar to viktige
element. Fiskeren bringer selv fangsten til
Kjgper. Kjgper besiktiger hver fangst far
pris avtales. Prisen settes for hver fangst
etter forhandlinger mellom Kkjgper og sel-
ger. Dersom selger ikke er forngyd med
prisen, star hun fritt til & sgke a selge fangs-
ten til andre potensielle kjapere.

Som tidligere nevnt er det lav utbredelse
av vertikal integrering. Dessuten er bruk av
langsiktige kontrakter mer eller mindre fra-
veerende (Torbergsen, 2006; Svorken,
2006). Nar vi spar aktgrene om hvorfor de
ikke benytter langsiktige kontrakter, er for-
klaringen de gir at usikkerheten knyttet til
prisutvikling, volum, kvalitet og tidspunkt
for leveranse er for stor til at dette kan for-
muleres i en langsiktig kontrakt.

Sveert lite av den totale fangsten omset-
tes pa apne auksjoner. Omsetning av
ombordfrosset torsk er imidlertid ett viktig
unntak. Denne ravaren omsettes pa en apen
global auksjon. Dette rastoffet lagres ofte
pa fryseterminaler som ligger nert bade
kommunikasjonsknutepunkter og viktige
fiskefelt. Dette rastoffet oppnar en hay pris,
og blir ofte kjegpt av aktgrer med produk-
sjonsanlegg langt unna fiskefeltene. Tre
forhold er viktige i denne omsetningskana-
len. Fisken blir frosset om bord like etter at
den er fanget. Det gjer at kvalitetsvariasjo-
nen pa varen er liten, og risikoen for kjgper
er liten ved & kjgpe fisken usett. Dessuten er
det frosset vare som kan lagres lang tid far
den kjopes og videreforedles. Fangsten kan
splittes opp slik at kjaper kan kjgpe spesiel-
le deler av fangsten pa det tidspunkt hun
har behov for det. Gjennom slik omsetning
oppnas en hgy pris, rastoffet gar forbi loka-
le kjopere og til sterkt spesialiserte globale
aktarer. | forbindelse med evalueringen av
leveringsplikten ble det konkludert med at
store deler av den torsken som det var knyt-
tet leveringsplikt til, gikk inn i denne delen
av ravaremarkedet. Arsaken var at bedriften
oppnadde sa hgye priser, at de valgte a ga
forbi sitt eget produksjonsanlegg og heller
selge rastoffet i et apent globalt marked
(Dreyer et al., 2006).
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Tabell 1 Kvantum og pris pa rundfrossen torsk levert av torsketralere i 2004 (Dreyer et al., 2006)
Trélere med leveringsplikt Tralere uten leveringsplikt Totalt
Volum Andel Pris Volum Andel Pris Volum Andel Pris
Fersk 17.034 47 % kr 10,47 1.922 11% kr 11,89 18.956 35% kr10,61
Frossen 19.523 53 % kr12,80 | 15.955 89 % kr13,37 | 35.478 65% kr13,06
Total 36556  (67%)  kr11,72 | 17.877  (33%)  kr1321 | 54434 (100%) kr12,21

I 2004 ble om lag 25 prosent av torskelan-
dingene fra norske fartgy solgt som om-
bordfrosset vare. Dette ble i hovedsak solgt
gjennom auksjon — uten at kjgper hadde sett
0og bedgmt varens kvalitet. Gjennom om-
bordfrysing etableres en standardisering av
kvalitet pa fisken som gjer det mulig a om-
sette den i et apen og globalt auksjonsbasert
system. Tilsvarende systemer er etablert
innenfor pelagisk fiske — hvor det meste
(ogsa fersk fisk) omsettes over auksjon.
Ogsa her er viktig informasjon tilgjengelig
for kjgper om fangstomrade, tidspunkt,
fangstredskap og fartgyets navn.

Grovt anslatt omsettes 75 prosent av
torskelandingene farst etter at fangsten er
evaluert av kjaper. Dette markedet omfatter
mange leveranser, selgere og potensielle
kjapere. Det er store variasjoner i volum og
ravaren har store variasjoner i mange attri-
butter. Dessuten er ravaren ferskvare som
bederves lett dersom den ikke produseres
eller konsumeres raskt. Pa en slik markeds-
arena blir transaksjonskostnadene lett hagye
dersom det skal brukes mye tid pa hver
fangst til & by ut rastoffet til mange kjopere
0og gjennomfgre mange og harde forhand-
linger. Maten partene lgser dette pa — uten a
"blase opp" transaksjonskostnadene — er a
etablere allianser som skaper tillit mot et
knippe av faste kunder. Det er en forbau-
sende stabilitet i relasjonen mellom det en-
kelte fartay og kjeper. 1 2004 var det over
to tredjedeler av fartgyene som leverte all
sin fangst til ett eller to anlegg (Isaksen et
al., 2006).

I en studie sammenlignet Isaksen et al.
(2004) leveringsmgnsteret i to bedrifter.
Bedrift A hadde hgy grad av vertikal inte-

grering, og Bedrift B hadde ingen slik inte-
grering. Bedrift A mottok i lgpet av et ar litt
over 200 fangster pa til sammen 8.600 tonn
fra 10 fartgy. Samme ar mottok Bedrift B
vel 1.900 fangster pa til sammen 6.900 tonn
fra 170 fartgy. Alle fangstene — bade i Be-
drift A og Bedrift B — ble inspisert og eva-
luert for prisen ble endelig fastsatt. Til tross
for dette foregikk transaksjonene uten store
kostnader. Dette skyldes at begge bedrifte-
ne har hatt et naert samarbeid med sine leve-
randgrer over lang tid. Gjennom dette sam-
arbeidet er det etablert en felles forstaelse
for krav til kvalitet og prissetting som ikke
krever mye ressurser — verken hos kjaper
og selger.

Samarbeidsrelasjoner med fartgy er altsa
sterkt utbredt og fungerer tilsynelatende
tilfredsstillende selv om det eksisterer fa
eller ingen formelle kontrakter. Det er imid-
lertid verdt & nevne at mange produksjons-
bedrifter gjerne gnsker a knytte til seg far-
toy pa et mer formelt niva, men dette er
ikke av interesse i farteyleddet. | den tidli-
gere nevnte analysen kom det frem at de
eneste bedriftene som faktisk hadde inngatt
formelle avtaler om levering av rastoff var
bedrifter med sterke eierinteresser i disse
fartgyene. Mindre eierinteresser, eller inn-
skutt kapital i fartay, ser ikke ut til & vere
av sarlig betydning nar farteyene leverer
rastoff (Svorken, 2006). Tillit og sosiale
relasjoner ser ut til & veere viktigere faktorer
for & holde transaksjonskostnadene nede,
enn eierskap i farteyleddet.

Norges Rafisklag har de siste arene gjort
forsgk med auksjon pa fersk torsk. Dette
har ikke veert vellykket, malt med hvor sto-
re kvanta som ble solgt pa auksjon. En mu-
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lig forklaring pa dette kan veere at nettopp
det uformelle nettverket mellom kjgper og
selger er en etablert ordning som bade kjg-
per og selger er vant med. Slike ordninger
har ogsa vist seg a veere effektive gjennom
lave transaksjonskostnader og for & utveksle
informasjon mellom Kkjgper og selger
(Ngstvold et al., 2006)

En annen dimensjon ved dette kompli-
serte rdvaremarkedet er prissetting. @ko-
nomisk teori predikerer at i et marked med
stor variasjon pa inputsiden vil dette reflek-
teres i tilsvarende variasjon i prisene. Som
papekt ovenfor er minsteprissystemet
konstruert for & dempe disse svingningene.
Til tross for dette finner vi store variasjoner
i ravareprisen. Dersom vi ser pa torskelan-
dingene i Norges Rafisklags distrikt i 2004,
finner vi for eksempel at gjennomsnitts-
prisen betalt for torsk i 2004 var pa kr.
11.60 per kilo. Variasjonene rundt denne
prisen var imidlertid store. Det fartayet som
oppnadde hgyeste pris fikk i gjennomsnitt
kr. 22,50 per kilo for torsken det solgte i
2004. Tar vi standardavviket — et statistisk
mal pa variasjon - pa fartgyniva, var stan-
dardavviket pa kr 3,50 per kilo — eller 33
prosent av gjennomsnittsprisen.

Slike prisdifferanser gir selvsagt rom for
fartgyleddet til & tilpasse fangsten slik at
verdien av en knapp kvote maksimeres.
Dette oppnas med & fange torsken naert kys-
ten i vinterhalvaret nar den sterste torsken
er lett tilgjengelig. Denne strategien illust-
reres ved at hgyeste gjennomsnittspris pa
torsken i 2004 ble oppnadd i april (kr.
13,50) og minste pris i november (kr. 11,
20). For & oppnd dette, har det samtidig
veert ngdvendig a selge fangsten til de pro-
duksjonsanleggene som er mest effektive til
a produsere produkter hvor ferskhet og star-
relse har veert viktige egenskaper i slutt-
markedene. Dette har vert gjennom a lande
fisken til konvensjonell sektor som produ-
serer tarrfisk og saltfisk/klippfisk. | s& mate
avspeiler landingsmgnsteret — hvor 75 pro-
sent av torskelandingene kommer i arets
farste kvartal — denne optimeringsstrategien
godt.

Bade i fangst- og produksjonsledd er det
imidlertid store variasjoner i tilpasninger.
Dette gjelder ogsa blant aktgrer som synes a
veere like med hensyn til stagrrelse og tekno-
logivalg. Torbergsen (2006) fant for ek-
sempel sveert store variasjoner 1 prisene
som fartgy innenfor en begrenset starrel-
sesgruppe med samme kvotegrunnlag opp-
nadde. Alle fartgyene han analyserte var
under 15 meter og innenfor den sakalte
samlekvoteordningen. Ettersom fartayene
hadde en felles kvote for sei, hyse og torsk,
matte han beregne pris per sakalt torskeek-
vivalent. Hans funn viser at det er stor
spredning, fra vel 9 kr til knappe 16 kr per
kilo torskeekvivalent, blant farteyene in-
nenfor denne tilsynelatende homogene
gruppen.

Den underliggende usikkerheten knyttet
til rdvaren preger omsetningsstrukturen i
dette ravaremarkedet. Ravaren er i liten
grad standardisert. Dette gjgr blant annet at
det meste av rastoffet ma besiktiges far pris
kan bestemmes. Variasjonen gir stor prisva-
riasjon og kompliserte omsetningsformer.
Dette gir rom for ulike tilpasningsformer
blant nzringsaktarene for & optimere verdi-
en av ravaren. Den tradisjonelle fangsttop-
pen i vinterhalvaret illustrerer at fangstled-
det har tilpasset seg disse variasjonene ved
a utforme fangststrategier basert pa erfa-
ringsbasert kunnskap for & maksimere ver-
dien av fangsten. Generasjoners erfaring
omkring torskens biologi viser at slik kunn-
skap kan benyttes til a redusere usikkerhet i
deres neringsvirksomhet.

Markedstilpasning

| det forrige avsnittet ble oppmerksomheten
rettet mot hvordan variasjoner i ravaren
pavirket bade fangstatferd og omsetnings-
former i ravaremarket. Her skal vi fortsette
var analyse av hvordan usikkerhet pa input-
siden pavirker naringsstruktur. Na skal vi
rette oppmerksomheten mot hvordan kjg-
perne i dette markedet — den landbaserte
fiskeindustrien — tilpasser seg sitt ravare-
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marked gjennom sin produksjon og mar-
kedstilpasning.

Vi har allerede bergrt flere elementer
som direkte far konsekvenser for bedrifts-
struktur i kjgperkorpset. Kjgperne ma for-
holde seg til en ravare som ikke kan kjgpes
usett. De ma forholde seg til en minstepris,
sma muligheter for oppstrems vertikal inte-
grering, mange selgere og mange konkur-
renter om fisken. De ma forholde seg til en
ferskvare som lett bederves. Det gjer at de
raskt ma produsere og konservere. Dersom
de satser pa ferske produkter, ma de i til-
legg serge for effektiv og rask logistikk ut
til forbrukerne. 1 tillegg er volumene som
landes i Norge sa store at de er avhengig av
a finne kjgpere av produktene globalt i
konkurranse med aktgrer som har andre
konkurransevilkar — for eksempel et lavere
lgnnsniva.

Den tradisjonelle maten & handtere loka-
liseringsspgrsmalet pa, har vert a plassere
foredlingsanlegget neert rike fangstfelt.
Geografisk analyse av fiskeindustrien er i
sa mate et bilde pa hvor fangsten foregar
langs kysten. Slik er det fortsatt, selv om
antall bedrifter er redusert kraftig de siste
arene. Konsolideringen har ferst og fremst
skjedd gjennom at antall kjapere i de ulike
regionene er blitt feerre, men fortsatt har vi
en industri som er lokalisert langs hele kys-
ten. Dette er en lokaliseringsstrategi som gir
rom for — pa naringsniva — a handtere usik-

kerhet omkring hvor fisket slar til uten at
fangstleddet blir forhindret pa grunn av et
fraveerende lokalt kjgperkorps. Foruten stor
spredning i hvor industrien er lokalisert, er
stgrrelsen pa anleggene sveert varierende.
Dimensjoneringen av anleggene er resulta-
tet fra en vanskelig balanse mellom hvilket
tilfall av rastoff som over tid naturlig landes
pa lokaliteten og i hvor stor grad det er lo-
kal konkurranse pa kjgpersiden.

| tillegg til lokalisering, er bedriftene
avhengig av a velge en produksjon som er i
samsvar med ravaretilgangen lokalt. Pa
dette omradet ser vi en tilpasning langs to
dimensjoner, som ogsa avspeiler hvilke
rastoff som landes i regionen; hvilke pro-
dukt som produseres og hvilken sesongpro-
fil produksjonen har. | fiskeindustrien som
produserer torsk finner vi ofte at bedriftene
i en region er like nar det gjelder kapasitet,
produktportefglje og sesongprofil.

| tabell 2 har vi vist hvordan biologisk
usikkerhet ogsa avspeiler relasjonene mel-
lom Kkjgper og selger. Gjennom biologisk
kunnskap om torskens vandringsmenster og
fangstforhold er det etablert relasjoner mel-
lom ulike flategrupper og produksjons-
menster pa land. | de regionene hvor den
gytemodne, store torsken normalt er lett
tilgjengelig, finner vi bedrifter som produ-
serer produkter basert pa at stor fisk gir et
markedsmessig fortrinn.

Tabell2  Landingsmgnsteret blant de mest lannsomme bedriftene innenfor de ulike produktsegmentene (Isak-

sen et a.l, 2006)

Om Antall Kigp  Andel trcf\zs;rlsl:cjagﬁwtﬁ d Andel Variasjon Viktigste
setning arsverk  (tonn)  torsk stor torsk  alle arter redskap
Torsk  Alle arter
Garn 57 %
, . 92 % 81 %
0, 0 0 0,

Tarrfisk 26 mill 8 1416 74% feb-apr  feb-apr 88 % 189 % Krok 30 %
Sn.vad 11 %
1305 44 % Garn 27 %
Saltfisk 43 mill 16 3029 45% jan-mar feb, mar 64 % 58 % Not 25 %
0g aug Sn.vad 20 %
13 36 % Tral 58 %
Filét 129 mill 68 5475 62% jan—mt'ir jan, mar 27T % 35%  Sn.vad 20 %

U Krok 18 %
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Eksempler pa dette er saltfisk, klippfisk og
tarrfisk. Her finner vi ogsa at bedriftene pa
land er tilpasset en produksjon med stor
aktivitet i vinterhalvaret og sveert lav aktivi-
tet resten av aret. Samtidig ser vi at de regi-
onene hvor torsken som enna ikke er gyte-
moden er tilgjengelig har en helt annen se-
songprofil og produktportefglje. Her er det
filetproduksjon som dominerer, bedriftene
er starre og har en mer kontinuerlig produk-
sjon over aret.

Den store usikkerheten rundt input er
med pa a gi en svert fragmentert fiskein-
dustri. Gjennom ulike lokale sertrekk ved
landingsmgnsteret er det utviklet en struktur
pa kjepersiden som er skreddersydd for &
handtere ulike dimensjoner med usikkerhet
i ravaretilgang. | s& mate kan vi si at fiske-
industrien i stgrre grad berer preg av a ut-
nytte economics of scope (det & produsere
og tilby et bredt spekter av produkter) enn
economics of scale (det & utnytte stordrifts-
fordeler). Foruten den historiske konklusjo-
nen — dagens industristruktur — er det flere
empiriske observasjoner som understgtter
en slik pastand. Gjennom de arlige Drifts-
undersgkelsene — som kartlegger lgnnsom-
hets- og produksjonsforhold — er det godt

dokumentert hvilke tilpasninger som pavir-
ker lgnnsomheten i industrien. Fglgende
konklusjoner kan trekkes fra dette tallmate-
rialet:

- Liten sammenheng (svakt negativt) mel-
lom sterrelse og lannsomhet.

- Liten sammenheng (svakt negativt) mel-
lom lgnnsomhet og grad av oppstrems
vertikal integrering.

- Sterk sammenheng mellom produktvalg
og lannsomhet.

- Hvilke produkt som gir best margin for
produksjonsleddet varierer — men pro-
duktene som gir best marginer har i seg
samme prisdifferensiering som vi finner
i ravaremarkedet.

- Sterk sammenheng (positiv) mellom
produksjonsfleksibilitet og lennsomhet.

- Sterk sammenheng (positiv) mellom
volumfleksibilitet og lannsomhet.

| forlengingen av det som er sagt, ser vi
ogsa at struktur og konkurransefortrinn i
produksjonsleddet preges av at det er stor
variasjon i volum og kvalitet pa ravaren.

Totalkapitalrentabilitet 20 %
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10 %
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Figur 3 Lennsomheten pa produktniva i norsk fiskeindustri i perioden 1993-2004
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Produsentene i norsk fiskeindustri opplever
altsa store svingninger knyttet til bade rava-
retilgang og ravarekvalitet. Dette far natur-
lig nok ogsa konsekvenser i andre deler av
verdikjeden, som for eksempel markedet.
Hvordan klarer sa bedriftene 4 tilfredsstille
markedsbehovene nar usikkerheten pa in-
putsiden er sa stor? De vanligste produkte-
ne i Norge er fryst og fersk filét samt salt-
fisk, terrfisk og ferskpakking av fisk. Alle
disse produktene er basert pa samme type
rastoff, men gir ulik avkastning i markedet.
Det er en kjent sak at tradisjonsprodukter
som tarrfisk og saltfisk er de mest lgnn-
somme produktene, mens bedrifter som har
satset pa produksjon av fryst filét er blitt
utkonkurrert av lavkostland som for eksem-
pel Kina. Trenden er dermed at de filétpro-
dusentene som ikke har vert ngdt til a legge
ned driften na ser etter andre muligheter, og
produsentene har de senere arene dreid mer
og mer av produksjonen over pa ferske pro-
dukter. Dette er produkter det betales godt
for i markedet, men pa grunn av den ustabi-
le ravaretilgangen og ravarekvaliteten er det
ikke mulig for disse bedriftene & levere et
produkt med god kvalitet gjennom hele
aret, slik som markedet gnsker.
Produsentene forsgker & tilpasse seg
markedet ved & dreie om produksjonen og
utnytte fordeler som naerhet til rastoffet gir.
Den viktigste forskjellen mellom mest og
minst lgnnsomme produkt, er at produsen-
tene av terr- og saltfisk ikke baserer seg pa
et standardisert produkt, slik som for ek-
sempel fryst filét. Fryst filét kan produseres
over hele verden, og det blir derfor vanske-
lig & differensiere produktet i markedet. En
interessant observasjon er at produsentene
av de mest lgnnsomme produktene faktisk
klarer & utnytte den usikkerheten som kan
relateres til ravarekvalitet ved a kvalitets-
gradere dem. | stedet for & utvikle nye pro-
dukter er fokuset rettet mot ravarekvalitet,
og hvordan det er mulig & oppna haykvali-
tetsprodukter. Disse bedriftene klarer der-
med & utnytte de turbulente omgivelsene
ved & basere produksjonen pa det rastoffet
som faktisk er tilgjengelig. Det er ikke
sluttmarkedet, men ravaremarkedet som til

slutt bestemmer hvilke produkter som skal
produseres. Et viktig kriterium for a lykkes
med produksjon av fiskeprodukter synes
altsa & veere evnen til & ha en fleksibel pro-
duksjon som kan styres av hvilket rastoff
som til en hver tid er tilgjengelig og tilpas-
ser dette til forbrukerne (Dreyer, 1998;
Dreyer et al., 2004) . Pa grunn av de hgye
produksjonskostnadene i Norge er det ikke
lennsomt & produsere produkter som ogsa
kan produseres i lavkostland, og for & ha
mulighet til & konkurrere pa markedet viser
det seg at det er viktig a utnytte den geogra-
fisk gunstige lokaliseringen til & produsere
produkter som det ikke er mulig for konkur-
rerende land & kopiere (Dreyer, 2006).
Bedriftenes markedstilpasning kan ofte
sees gjennom hvordan den er organisert. |
den tidligere nevnte analysen fra 2004
(Svorken, 2006) var det i hovedsak bedrif-
ter med en sterk grad av vertikal integrering
som na velger & satse pd produksjon av
ferske produkter. Dette er naturlig nok be-
drifter som tidligere har produsert fryst fi-
Iét, men som na legger om produksjonen til
mer lgnnsomme produkter. Et fellestrekk
ved disse bedriftene er at de er store, bade
med hensyn til antall ansatte og produk-
sjonskapasitet, og har derfor ogsa starre
faste kostnader enn mindre bedrifter.
Mange av disse har ogsa investert i kosthar
teknologi, og er mindre fleksible pa grunn
av spesialisert utstyr i produksjonen. Dette
gjer dem ekstra sarbare overfor de store
sesongsvingningene da de er avhengige av
en jevn inntjening. Ved produksjon av fryst
filét er det imidlertid mulig & lagre produk-
ter slik at de til en hver tid kan levere i
sluttmarkedet, men de klarer som nevnt
ikke & differensiere produktet og taper som
folge av de store norske produksjonskost-
nadene. Ved & dreie produksjonen over til
fersk, vil disse bedriftene mgte nye utford-
ringer tilknyttet kontinuitet i leveranser og
ravarekvalitet. Som tidligere nevnt er det
lite som tyder pa at eierskap i flaten sikrer
stabilitet i disse faktorene, og det blir derfor
spennende & se om disse bedriftene klarer &
tilpasse produksjonen sin etter tilgjengelig
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rastoff pA samme mate som produsentene
av tarr- og saltfisk gjar.

Implikasjoner

Over har vi vist hvordan usikkerhet knyttet
til fangst fra ville fiskebestander pavirker
fangstatferd og leveringsmanster. Usikker-
heten forplanter seg videre i verdisystemet
gjennom maten ravaren omsettes pa og
hvilke muligheter for & oppna lgnnsomhet i
et landbasert produksjonsledd. Vi har ogsa
vist at ulike institusjonelle inngrep eller
vertikal integrering har bidratt til a fjerne
usikkerhet knyttet til ravaretilgangen. Vari-
asjon i volum over aret og i kvalitet er fort-
satt en hovedutfordring for fiskeindustrien.
Maten fiskeindustrien har klart & handtere
denne usikkerheten pa, har vert a tilpasse
seg gjennom volum — og produktfleksibili-
tet. Teknologi- og produktutvikling har
forst og fremst veert knyttet til & redusere
produksjonskostnadene og a produsere de
produktene som det til en hver tid tilgjenge-
lige rastoffet har veert best egnet til. 1 sa
mate er det ikke rart at fiskeindustrien har
stor oppmerksomhet rettet mot ravarekvali-
tet, og at det meste av produktutvikling er
rettet mot ravarekvalitet og produktvalg, og
i mindre grad mot forbrukerpreferanser. Det
er heller ikke til & undres over at bedrifter
som satser pa produksjonsstrategier som
stiller strenge krav til ravarekvalitet og kon-
tinuitet 1 produksjonen, sliter med lgnn-
somheten.

For tiden er det mange tidligere produ-
senter av fryst filét som velger & legge om
produksjonen mot ferske produkter. Denne
omleggingen er imidlertid ikke helt prob-
lemfri. Det innebzrer blant annet store ut-
fordringer knyttet til ravarekvalitet og kon-
tinuitet, noe som betyr at produsentene ma
veere mer kritiske med hensyn til valg av
leverandgrer. Rastoffet som leveres ma
veere ferskt og behandlet forsiktig for at det
skal veere mulig & bruke i en slik produk-
sjon. Kravene til fartgy og fiskere blir der-
med sterre. For farteyene, og da serlig de
store industritralerne, vektlegges selvsagt et

bedriftsgkonomisk perspektiv. Hvis disse
batene skal levere rastoff til produksjon av
fersk filét, kan de ikke vere like lenge pa
sjgen som tidligere, men ma heller ga flere
turer. Bade fangstkostnadene og transport-
kostnadene gar dermed opp. Dette innebz-
rer at prisen pa torsken ma gkes tilsvarende
for at farteyene ikke skal fa sin lgnnsomhet
redusert.

Fortsatt er det altsa kontinuitet i tilgang-
en og stabilitet i ravarekvalitet som er de
stgrste utfordringene for produsenter i den-
ne sektoren. Oppmerksomheten bar derfor
rettes mot fjerning av variasjon i kvalitet og
tilgang — bade i utforming av fangstregule-
ringer og teknologiutvikling. | s mate er
det mye & lere av oppdrettsneaeringen. Her
er teknologi, kombinert med biologisk
kunnskap satt i system nettopp for a stan-
dardisere kvalitet og sikre kontinuitet i le-
veransene. | sa mate ma teknologiutvikling-
en rettes mot & fa torsken dressert pa sam-
me maten som laks og grret. Sa lenge pro-
duksjonen er basert pa villfanget torsk er
det ikke mulig & oppna full styring og kont-
roll med disse faktorene.

Det virker da ogsa som om bedriftene
retter oppmerksomheten mot oppdrett og
levendelagring som potensielle ravarekilder
i fremtiden (Svorken, 2006). Dette er
naringer som fortsatt er i startfasen, men de
har potensial til & utvikle en standardisert
ravare med jevn tilgang hele aret. Dersom
en slik ravarekilde kommer pa plass, er det
imidlertid ikke en garanti for at den landba-
serte industriens fremtid er sikret. Flere
forhold tyder pa at standardisering av rava-
ren vil apne for nye farer. For eksempel er
erfaringene fra oppdrett av laks og grret at
det etableres et globalt marked for ravaren,
hvor arbeidskraftkostnader, handelspolitikk,
skalafortrinn og narhet til konsumentene i
starre grad blir avgjgrende for hvor proses-
sering vil forega i framtiden. Det er ikke
ngdvendigvis sann at foredling av oppdret-
tet torsk vil forega naert oppdrettsanleggene.
Det er mange industrianlegg — ogsa utenfor
Norges grenser som star klare nar kvaliteten
er standardisert og tilgangen blir stabil.
Noen vil til og med kunne hevde at stan-
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dardisering og stabil tilgang pa torsk vil fortrinn til deler av norsk fiskeindustri for-
innbzre at den usikkerheten som har gitt svinner.
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Rapporter

Dreyer, B., J.R. Isaksen, B.I. Bendiksen & S.A. Ranes

Evaluering av leveringsplikten

Leveringsplikten ble i sin tid innfart for a redusere usikkerhet i ravaretilgangen til enkelte
tilgodesette fiskeindustribedrifter i Nord-Norge. Dette var viktig for & sikre sysselsetting og
lannsomhet. | denne rapporten evalueres ordningen med torsketralere som har leverings-
plikt. | rapporten rettes oppmerksomheten mot hvilke intensjoner som ligger til grunn for
ordningen og i hvilken grad malene for ordningen oppnas. Gjennom inngaende analyser
blir landingsmgnsteret til tralere med leveringsplikt dokumentert. Tallmaterialet som
legges frem er serlig opptatt av landingene av torsk i 2004 fra disse tralerne. Analysene
som gjennomfgres avdekker at ordningen er komplisert & administrere, og at den er under
et sterkt press forarsaket av strukturelle, teknologiske og markedsmessige endringer.
Evalueringen er et oppdrag for Fiskeri- og kystdepartementet.

ISBN 13 978-82-7251-573-6
ISBN 10 82-7251-573-3
Fiskeriforskning: Rapport nr. 1/2006

dstlhi, J.

@kt verdiskapning med kvalen som rastoff — Fokus pa kvalkjgtt

Fra myndighetene er det et gnske at sjgpattedyrene skal innga i en gkosystembasert
forvaltning av havets ressurser. Dette kan innebare en hgyere fangst av vagekval enn i dag.
En viktig forutsetning er at kvalkjgttet kan omsettes pa hjemmemarkedet i takt med en
eventuell gkt fangst. | denne rapporten oppsummeres status for den Kkjgttproduserende
delen av norsk kvalfangstneering og hvilke tiltak neringsaktgrene finner naturlige a
igangsette for gkt omsetning og verdi av kvalkjett. Arbeidet er utfgrt i naert samspill med
naringsaktarer pa land og hav, fiskeriorganisasjoner og virkemiddelapparatet.

ISBN 13 978-82-7251-574-3

ISBN 10 82-7251-574-1
Fiskeriforskning: Rapport nr. 2/2006
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Bjarklund, O., J. @stli & B.I. Bendiksen
@kt markedsfaring av sjgmat i Norge. Ny modell for finansiering

o

Rapporten utreder og diskuterer hvilke muligheter som finnes for a etablere en mer
forutsigbar og ambisigs finansiell satsing pa fellemarkedsfering av sjgmat i Norge. |
rapporten er 20 millioner kr pr ar brukt som malsetting. Sammenligner man med
tilsvarende innsats fra landbrukssiden, er det god grunn til & hevde at pa generisk markeds-
faring henger fisk etter.

Landbrukets innkrevingssystemer av avgift til fellesmarkedsfering er gjennomgatt og
synes a representere en modell som man kan benytte hvis tilsvarende skal innfares for
oppdrettet sjgmat. | rapporten foreslas det & unnta industrifisk fra en eventuell markeds-
avgift.

Omsetningen av sjgmat er kompleks, og en avgift pa farste hand synes & veere det eneste
realistiske alternativet til eksportavgiften. Rapporten diskuterer ikke mulige organisa-
toriske, styringsmessige eller juridiske konsekvenser av et endret avgiftsregime. Dette ma
utredes hvis selve ideen om en egen avgift til innlandsmarkedsfaring far tilstrekkelig
oppslutning hos bergrte aktarer.

En grundig gjennomgang av muligheten for & innkreve eventuell avgift pa importert
sjgmat er ogsa utelatt. Temaet er omfattende og i lys av kost/nytte og rimelighets-
betraktninger bgr dette utredes narmere.

Rapporten konkluderer med at det foreligger 4 alternativer for & sikre finansieringen av
fellemarkedsfaring pa hjemmemarkedet.

ISBN 13 978-82-7251-581-1
ISBN 10 82-7251-581-4
Fiskeriforskning: Rapport nr. 7/2006

Bendiksen, B.I.
Landinger av fersk og frosset rastoff fra norsk fiskeflate — Torsk,
hyse og sei i 2003, 2004 og 2005 fra fartgy over 21 meter

Rapporten oppsummerer utviklingen i landingene av fersk og frosset torsk, hyse og sei fra
den norske fiskeflaten over 21 meter de siste tre arene.

For torsk falt andelen som leveres fersk fra fartay over 21 meter med ett prosentpoeng i
perioden. Etter som flaten over 21 meter gkte sin andel av fangsten falt likevel andelen
som ble landet fersk fra 71 til 67 prosent for torskefisket sett under ett.

For hyse var andelen uendret for flaten over 21 meter, mens andelen som landes fersk
fra alle fartay falt fra 54 til 52 prosent.

Starst reduksjon i landingene av ferskt rastoff var det i fisket etter sei. For flaten over 21
meter falt andelen om ble landet fersk eller levende fra 48 til 38 prosent. For seifisket sett
under ett falt dermed andelen landet ferskt fra 59 til 48 prosent.

For torsk reduseres andelen som leveres fersk fra havfiskeflaten fra 26 til 20 prosent.
For tralere med torsketralkonsesjon som det er knyttet leveringsplikt til falt andelen som
ble levert fersk fra 52 prosent til 41 prosent.

ISBN 13 978-82-7251-583-5
ISBN 10 82-7251-583-0
Fiskeriforskning: Rapport nr. 9/2006
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Bendiksen, B.1I.

Sildoljeindustrien i Nord-Norge - status og utfordringer
Sideoljeindustrien i Nord-Norge har en usikker framtid. Stopp i loddefisket i Barentshavet
og levering av all sild til konsum har medfert at to av de tre store fabrikkene ikke er i drift.
Selv om det fiskes andre arter som leveres til mel og olje har industrien i Nord-Norge i stor
grad ikke kunnet delta i konkurransen om dette rastoffet fordi fabrikkene holdes utenfor
utbudsomradet pa auksjonene i Norges Sildesalgslag. Internasjonalisering av rastoff-
markedet for mel og olje medfgrer samtidig en betydelig eksport av rastoff fordi danske
fabrikker na deltar pa norske auksjoner. Sildoljeindustrien mgter ogsa rastoffkonkurranse
fra et stort markedet for konsumprodukter av lodde.

Sildeoljeindustrien i Norge sliter med overkapasitet. Siden 2002 er rastofftilfarselen
redusert med 45 prosent, noe som betyr at det pa kort sikt ikke er driftsgrunnlag for alle
dagens fabrikker.

Likevel er det argumenter for & opprettholde en sildoljeindustri i Nord-Norge. Et
framtidig loddefiske i Barentshavet og lokal foredling av en ressurs som utelukkende
fanges i og utenfor Troms og Finnmark, sikrer kystflaten leveringsmuligheter og denne
flatens rettigheter til & delta i loddefisket og mottak og utnytting av avskjaer og biprodukter
fra pelagisk konsumindustri er noen av argumentene for a opprettholde en sildoljeindustri i
nord.

Rapporten tar ogsa for seg tiltak som kan bidra til & sikre fortsatt eksistens av en eller
flere sildoljefabrikker i nord. Flere av forslagene er vurdert & vare kontroversielle og vil
veere avhengig av bade narings- og fiskeripolitisk aksept og statte for gjennomfaring.

ISBN 13 978-82-7251-584-2
ISBN 10 82-7251-584-9
Fiskeriforskning: Rapport nr.10/2006

@stli, J. & M. Esaiassen
Brettpakking av fersk sjgmat — Noen viktige momenter for de som
skal tilby slike produkter

Brettpakket, fersk sjgmat har det vart gjentatte forsgk pa a etablere i norsk dagligvare.
Denne veilederen gir en "oppskrift" pa hva som i dag kan karakteriseres som "best
practice" for de som gnsker a tilby brettpakkede, ferske sjgmatprodukter pa det norske
markedet.

ISBN 13 978-82-7251-590-3
ISBN 10 82-7251-590-3
Fiskeriforskning: Rapport nr. 15/2006



78

gkonomisk
Fiskeriforskning

Dreyer, B., B.H. Ngstvold, M. Heide, K.G@. Midling & L. Akse
Fangstbasert akvakultur — status, barrierer og potensial

Denne rapporten gir en oversikt over utviklingen av fangstbasert akvakultur, hvilke
barrierer dette konseptet star overfor og hvilket potensial det har. | rapporten er det farst og
fremst rettet oppmerksomhet mot utviklingen i fangstbasert oppdrett av torsk og
utviklingen fra artusenskifte og frem til i dag. Rapporten er et oppdrag fra Villfiskforum,
og den er finansiert av Fiskeri- og havbruksnaringens forskingsfond.

ISBN 13 978-82-7251-595-8
ISBN 10 82-7251-595-4
Fiskeriforskning: Rapport nr. 19/2006

@stli, J.
Holdninger til innkjep og bruk av klippfisk i Portugal — En
fokusgruppestudie i Lisboa og Porto

Klippfisk er et gammelt produktkonsept. Pa tross av dette konsumeres klippfisk, pa
portugisisk kalt "bacalhau” flittig i Portugal og for norsk hvitfisknaering generelt og norsk
Klippfisknaering spesielt, er Portugal et meget viktig marked. De lange handelsrelasjonene
med Klippfisk mellom Norge og Portugal til tross, det er begrenset hvilke kunnskaper man
pa norsk side har om portugisiske forbrukeres holdninger til og oppfatning av klippfisk. |
denne rapporten er slike problemstillinger belyst ved bruk av kvalitative metoder. 28
damer i Lisboa og Porto deltok i gruppediskusjoner og resultatene, selv om de ikke kan
generaliseres til befolkningen som helhet, gir mange interessante innspill. Eksempelvis
bekreftes inntrykket fra tidligere studier at eget kunnskapsniva om klippfisk oppfattes som
lavt, pa tross av at klippfisk tilberedes og spises svert ofte. Et annet interessant resultat er
at flere kjoper Kklippfisk for utvanning og innfrysing. Da kan man spise klippfisk samme
dag det tas ut av fryseren. Studien avdekker ingen apenbare forskjeller mellom
forbrukernes oppfatninger og holdninger til klippfisk basert pa ulike bosteder.

ISBN 13 978-82-7251-596-5
ISBN 10 82-7251-596-2
Fiskeriforskning: Rapport nr. 20/2006

Bendiksen, B.I.
Norsk hvitfiskindustri i endring

Norsk hvitfiskindustri har gjennomgatt store endringer det siste tiaret. Antall bedrifter er
redusert med 30 prosent og antall sysselsatte med over 45 prosent. Industrien sysselsatte i
2005 vel 3.600 personer, noe som var 3.000 ferre enn for ti ar siden. Det starste fallet i
sysselsatting har skjedd i Finnmark, men ogsa i Troms og Sogn og Fjordane har
reduksjonen veert sveert stor.

Redusert tilfarsel av rastoff og svak lannsomhet gjennom flere ar er viktige forklaringer
til denne utviklingen.
Endringene har ogsa innebaret at produktsammensetningen har forandret seg. For torsk og
sei har andelen av rastoffet som gar til filetproduksjon falt kraftig, mens andelen som
anvendes til produksjon av klippfisk har gkt.
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Bade for torsk og sei har eksporten av utilvirket fisk, enten fersk iset eller fryst, gkt noe.
Den stgrste gkningen har imidlertid skjedd i eksporten av hyse. | dag blir anslagsvis 75
prosent av den norske fangsten av hyse eksportert utilvirket.

ISBN 13 978-82-7251-597-2
ISBN 10 82-7251-597-0
Fiskeriforskning: Rapport nr. 21/2006

Iversen, A
Starre lennsom verdiskaping — er det mulig? Verdi- og kvalitets-

basert hgsting av pelagisk Fiskeriforskning

Utgangspunktet for dette prosjektet har veert & drgfte hvordan verdiskapingen for
verdikjeden som helhet kan gkes. Hvordan kan man for eksempel sikre at
leveringsmgnsteret og rastoffets kvalitet er slik at verdiskapingspotensialet i en bestand
kan utnyttes maksimalt? Hgstingen i pelagisk sektor er en suksesshistorie: gjennom sterre
konsumandel har verdiskapingen blitt mye stgrre. Kapasiteten i industrien har veert viktig
for & kunne fa til denne gkte verdiskapingen, men kapasitetskostnader og kamp om
rastoffet bidrar til lav lennsomhet i industrien.

Det kan synes som et paradoks at pelagisk konsumindustri, i perioder med historisk
haye priser og hgy verdiskaping, likevel tjener darlig. Vi har blant annet spurt hvilken
betydning auksjonssystemet har for fordelingen av verdiskapingen i verdikjeden.

| rapporten pekes det pa strategier som kan gi gkt verdiskaping basert pa norske
ressurser, men da ma markeds- og verdikjedetenking bringe oss videre fra salg av enkle
ravarer.

ISBN 13 978-82-7251-600-9
ISBN 10 82-7251-600-4
Fiskeriforskning: Rapport nr. 24/2006

Honkanen, P. & G. Voldnes _ o
Russian consumers' food habits, Results from a qualitative study

In Moscow

This study is a part of an ongoing three year project aimed at exploring end explaining
Russian consumers’ meal structures, consumers’ relative preferences, motives for food
choice and the consumers’ perceptions of risks and benefits with foods (with an emphasis
on herring). A main point is also to uncover any differences between younger and older
generations. We choose to mix qualitative and quantitative methods in the main project.
This report is a description of the qualitative part. Qualitative interviews were conducted
amongst 21 women in Moscow who were chosen from two age groups, under 30 years and
50 years or older, in order to uncover possible differences in preferences and meal patterns.
The purpose of the study was to discover different meal patterns, preferences for herring
and possible substitutes, and to explore consumer motivations for food choice. The
findings will be used as an input for the design of a survey with larger samples in chosen
cities in Russia.

The study revealed that three meals per day is quite common in Moscow: breakfast,
dinner (or lunch) and supper. The younger women tend to have lighter meals compared to
the older generation, and they have adopted "exotic" foods like sushi. They also tend to go
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to cafés, which is not very common amongst the older women. Concern for weight is
common for both groups. Many of the subjects try to avoid food that is fattening, and most
of the women in the study seem to equate slimness with being healthy.

Fish and herring are not mentioned when discussing Russian traditions, and herring is
not mentioned in eating patterns. But when asked, everybody reports eating and liking
herring, even the younger people. This would suggest that herring is not consumed very
often by most of the subjects. Herring is mostly consumed for supper (salted herring with
potatoes and onions) or for special occasions as an appetiser. The possible substitutes are
thus numerous.

Price, familiarity of products, natural content of food and weight control seem to be
the most important motives when choosing food. Avoiding additives and e-ingredients
seems to be a very common goal for the women. Health is also an important motive, and
the subjects reported many healthy and unhealthy foods. They were, however, surprisingly
little aware of why some foods are healthy or risky.

ISBN 13 978-82-7251-603-0
ISBN 10 82-7251-603-9
Fiskeriforskning: Rapport nr. 27/2006

Bendiksen, B.I.
Driftsundersgkelsen i fiskeindustrien —
Oppsummering av inntjening og lgnnsomhet i 2005

Her kartlegges lgnnsomhets- og strukturendringer i norsk fiskeindustri. Tallene for 2005
viser at industriens lgnnsomhet bedret seg noe fra aret for, men fortsatt gikk 4 av 10
bedrifter med underskudd. Sett under ett fikk industrien et ordinzrt resultat fer skatt pa 1,4
prosent av omsetningen, noe som ga en avkastningen pa samlet kapital pa 5,8 prosent.
Igjen var det klippfisk- og tarrfiskprodusentene som var de mest lgnnsomme sektorene i
konsumindustrien. | filetindustrien fortsetter bedringen som faglge av sterkere produkt-
satsing pa fersk filet, men lgnnsomheten er fortsatt lav. Utviklingen med sterkt fallende
sysselsetting og feerre bedrifter fortsatte gjennom 2005.
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Ngstvold, B.H.
Eksport av sjgfrossent rastoff og mulige omfordelingseffekter av
kvotene

Pa tross av gkt marked og gkt betalingsvilje for ferske produkter, regjeringens
ferskfiskstrategi og gode marginer i bedriftene for fersk filet, gker leveransene av frossen
fisk. Prisforskjellen mellom fersk og frossen fisk har pa farstehand gatt betraktelig ned fra
2004 til 2005, men dette ser heller ikke ut til & stagnere leveransene av serlig frossen
tralfisk. Forskjellen mellom eksportprisen pa fersk og frossen fisk ser derimot ut til 3 gke
ytterligere i favar av fersk fisk.

Vi risikerer i dag at man vil fa gkte frosne leveranser og dermed at vi beveger oss vekk
fra hva markedet vil ha. Samtidig serger vi for a gi gkt produksjonsgrunnlag til vare
konkurrenter i lavkostland som Kina, en konkurranse norsk industri er dgmt til 4 tape.
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Vi ser pa modeller basert pa kvotetrekk og kvotebelgnning og hvordan denne metoden kan
veere med pa a styre leveransene i retning av hgykvalitets ferskfisk.
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