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Den danske produktion af dybfrosne grensager - hvor iseer dybfrosne aerter dominerer -
var stor og betydningsfuld frem til midten af 1990‘erne. Siden er dyrket areal, produkti-
on, afsetning, markedsandele og international konkurrenceevne forringet - og udviklin-
gen ser ud til at fortseette. Sektoren er blevet konsolideret og siden opkebt af en stor
europaeisk akter, men indtjeningen har aldrig indfriet forventningerne. Andre lande i og
uden for Europa har samtidig @get deres markedsandele. | artiklen identificeres en raekke
problemer og arsager, som kan forklare udviklingen, og som i et vist omfang kan bruges

som erfaringsgrundlag i andre eksempler.

Indledning

Den danske produktion af dybfrosne gran-
sager - herunder iseer dybfrosne aerter -
var tidligere en succesfuld aktivitet, hvor
omsaetning, eksport og verdensmarkedsan-
dele var i top. | de seneste artier har der
imidlertid vaeret en negativ gkonomisk ud-
vikling, og med de seneste udmeldinger
fra industrien er der tegn pa, at sektoren
ender med udelukkende at besta af min-
dre og ubetydelige nicheproducenter.

Ud fra en erhvervsgkonomisk vinkel vil
det vaere bade interessant og veerdifuldt
at identificere problemstillingerne og at
analysere karakteristika, arsager, arsags-
typer, mulige og afprevede indgreb, erfa-
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ringer fra andre cases samt markedsud-
vikling. Ud fra dette kan det veere muligt
bade at forklare udviklingen i den danske
dybfrostindustri, og at forudsige og maske
undga tilsvarende problemer i fremtiden.

Problemidentifikation

Der er tegn p4, at den danske produktion
af dybfrosne gransager er under konkur-
rencemaessigt pres, og at sektoren er pa
vej til at blive kraftigt reduceret.

Det er ikke i sig selv negativt, at en sek-
tor eller en industrigren taber markedsan-
dele, da det kan skyldes, at de basale kon-
kurrencemaessige fordele er forsvundet, og
at ressourcerne sgger over i andre mere
profitable sektorer.

Problemstillingen er imidlertid relevant,
da udvikling, arsager, konsekvenser og er-
faringer kan overfgres til andre erhvery,
og der kan drages nyttige paralleller.
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| forste omgang skal det undersgges, pa
hvilken made markedet har udviklet sig for
at fa preeciseret, om den danske gransags-
baserede dybfrostindustri har tabt mar-
kedsandele og dermed konkurrenceevne.

| den sammenhaeng er det relevant at
analysere ngjere, om der er tale om et iso-
leret dansk faanomen, eller om der ses
samme tendens i andre lande.

Det vil ogsa veere relevant at fa afdaek-
ket og begrundet mulige arsager til udvik-
lingen. Der er givetvis tale om et komplekst
samspil af flere forklaringer, men det er
vigtigt at fa identificeret vaesentlige arsags-
sammenhange.

Det er ogsa betydningsfuldt at fa be-
lyst, hvor i veerdikaeden (fra landmand til
forbruger) der er konkurrencemaessige styr-
ker og svagheder. P4 den made kan pro-
blemomradet blive enten indsnaevret eller
udvidet.

Endeligt er det ogsa vigtigt at fa syste-
matiseret de mulige forklaringer pa bade
udvikling og éarsager. Der kan vare tale
om bade interne og eksterne forhold, og
de kan veere tilfeeldige eller strukturelle.

Da der er tale om relativt komplekse og
omfattende problemstillinger, forventes det
ikke, at der kan opnas entydige lgsninger
pa alle problemomrader. Hensigten er der-
for at identificere og analysere problem-
stillingerne med henblik pa at fa en starre
afklaring og et bedre beslutningsgrundlag
i andre lignende eksempler.

Analysen tager udgangspunkt i den
grgnsagsbaserede dybfrostindustri. Da aer-
ter har veeret - og stadig er - et meget
vigtigt grensagsprodukt i denne sammen-
haeng, vil analysen fokusere naermere pa
produktionen af grgnne zerter i hele veer-
dikaeden fra landmand til forbruger.

Det er hensigten, at resultaterne fra
denne case kan bruges til efterfalgende
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at forklare eller forudsige udviklingen i
andre tilfaelde, sdledes at erfaringerne kan
bruges pa andre segmenter.

Markedsattraktivitet for dybfrost-
industrien

Efterspargsels- og markedsvaekst er vee-
sentlige indikatorer for, hvor attraktivt et
marked er. Som det bliver vist senere, har
der veeret en forventning om, at de inter-
nationale markeder for dybfrosne grgnt-
sager var praeget af en stor vaekst, blandt
andet fordi efterspgrgselsparametre som
convenience og sundhed var vigtige - pa
bade kort og lang sigt.

Det viser sig imidlertid, at denne prae-
mis om stor efterspgrgselsvaekst ikke fuldt
ud blev opfyldt. Man kan sdledes se, at
dybfrosne grantsagers andele af den sam-
lede internationale handel med grgnsager
ikke er steget som forventet. Dybfrosne
grgnsager star for ca. 10 pct. af det sam-
lede internationale salg af grentsager. An-
delen er relativt konstant, eller endog
svagt faldende, jfr. figur 1.

Figur 1. Dybfrosne grensagers andel af
den samlede internationale handel med
gronsager, 1995-2014.
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Den internationale handel med land-
brugs- og fadevarer har i forvejen en rela-
tivt lille veekstrate - set i forhold til andre
produktgrupper, jf. for eksempel Hansen
(2013). Den internationale markedsvaekst
for dybfrosne gransager er endog mindre
end for fadevarer - set over de sidste ca.
15 ar, jf. figur 2.

Figur 2. International markedsvaekst (eks-
port) siden 1995 for udvalgte produkt-
grupper (2014)
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af FAO
(2016) og UN (2016)

Som det ses af figuren, er den interna-
tionale handel med landbrugs- og fgdeva-
rer under ét godt og vel 3-doblet siden
1995. Frosne grgnsager er steget mindre
end grgnsager ialt og ogsa mindre end fg-
devarer under ét. Den internationale han-
del med frosne aerter er imidlertid steget
endnu mindre. Det indikerer, at en af de
afgarende forudsaetninger for at satse pa
dybfrosne aerter (jf. Maltha og Heinze,
1991) ikke holder.

Der kan veere flere forklaringer pd, at
forudsaetningerne om hgj markedsvaekst

ikke holder. En vaesentlig drsag er, at dyb-
frosne grgntsager ikke har faet det sund-
hedsimage, som der ellers var forventnin-
ger om.

Overordnet set star dybfrostindustrien
over for nogle vaesentlige markedsmaessi-
ge udfordringer, fordi sundhedsbalgen i sti-
gende grad leegger vaegt pa friske fadeva-
rer. Selv om dybfrosne grgnsager i mange
tilfeelde er bade sunde og ernaeringsrigti-
ge, er der ofte en tro p4, at friske gransa-
ger er sundere, jf. Erin-Madsen (2013) og
Abildgaard (2007).

Flere virksomheder i dybfrostsektoren
har proaktivt reageret pa disse trends via
innovation og nye produkter, der indarbej-
der disse forbrugertrends. Dertil kommer,
at dybfrostkonceptet er fint i overensstem-
melse med den convenience-bglge, som
0gsa er fremtraedende pa de fleste inter-
nationale markeder. Generelt forventes der
kun en meget lille vaekst pa dybfrostomra-
det i de kommende dr, men produkter med
klar fokus pa sundhed og ernaering forven-
tes fremover at fa& en stigende markeds-
andel jf. IBISWorld (2014, 2016).

En anden forklaring er, at friske gransa-
ger i flere og flere tilfeelde er oplagte al-
ternativer til dybfrosne grgnsager. Ved
hjeelp af teknologi, infrastruktur, globali-
sering og markedsadgang kan man nu nem-
mere flytte gransager over store afstande
og bringe dem til forbrugermarkeder over
det meste af verdenen. Som eksempel kan
naevnes, at Afrikas rolle som leverandgr af
friske gra@nsager til Europa er blevet styr-
ket i lgbet af de seneste artier. Dermed
begraenses dybfrosne grgnsagers konkur-
rencemaessige fordele.

Som eksempel herpa viser figur 3 Afri-
kas og Europas andele af verdens samlede
eksport af friske og kalede granne bgnner.
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Figur 3. Europas og Afrikas eksport af fri-
ske og kelede bgnner. Pct. af al eksport i
hele verden
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Anm.: Isaer de afrikanske landes eksportstatistik-
ker kan vaere mangelfulde, hvorfor deres eksport
i figuren er beregnet som andre landes tilsvaren-
de import fra disse afrikanske lande.

Kilde: Egen fremstilling pa grundlag af UN (2016).

Figuren viser en klar tendens i retning
af, at lande i Afrika (primaert Marokko,
Kenya og Egypten) vinder markedsandele
- og det er i hgj grad lavomkostningslan-
de, der vinder frem. Eksemplet er naerme-
re beskrevet i Hansen (2013).

| 2014 gik mere end 95 pct. af den afri-
kanske eksport af friske og kalede banner
til Europa. Det er givet, at denne eksport
bade direkte og indirekte legger et kon-
kurrencepres pa de europaeiske grgnsags-
producenter: Dels bliver friske grgnsager
et billigere alternativ til dybfrosne gransa-
ger, dels bliver ravareforsyninger til dyb-
frostindustrien fra lande uden for Europa
et vigtigere alternativ til rdvareforsyninger
fra europaeiske gransagsproducenter.

Strukturudviklingen frem til i dag

Den danske dybfrostindustri kan fares til-

bage til slutningen af 1920’erne, hvor

Odense Konservesfabrik blev grundlagt.
Senere blev Frigodan-Brenderup, Svend-

borg Konservesfabrik, Falster Frost, Radby
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Frysehus, Nyborg Lynfrost samt Sgnder-
jydsk Kal og Vendsysselske Grgnlangkal
etableret.

Op igennem 1980’erne oplevede bran-
chen en starre strukturtilpasning gennem
sammenlagninger og fabrikslukninger, sa-
ledes at der i 1990 kun var to starre virk-
somheder med speciale i produktion og
forarbejdning af dybfrosne grgntsager,
nemlig Frigodan og Svendborg Konserves-
fabrik.

Disse to virksomheder blev opkabt af
Danisco A/S og sammenlagt i 1990/91.
Netop sammenlaegningen og den dermed
naesten fuldendte konsolidering af bran-
chen var en vaesentlig drivkraft bag opke-
bet, som forventedes at kunne skabe be-
tydelige synergier og stordriftsfordele. Fri-
godan fortsatte herefter som varemaerke
pa det danske marked og senere ogsa pa
eksportmarkederne.

Som supplement til de danskproduce-
rede gregntsager opkgbte Danisco Foods fa-
brikker rundt omkring i Europa.

Danisco Foods og herunder selskabets
dybfrostaktiviteter blev dog aldrig nogen
stor succes. De gkonomiske resultater var
generelt skuffende, og der var naeppe til-
straekkelige synergier med andre dele af
koncernen, som kunne udnyttes optimalt.
Dertil kom, at Danisco var et konglome-
rat, som strategisk set ville fokusere mere
pa kerneaktiviteterne og afvikle de mere
perifere aktiviteter.

Baggrunden for strategi-skiftet var, at
selskabet var delt i flere helt forskellige
forretningsomrader, hvor aktionaererne
ikke kunne vaere sikre pa, at alle aktivite-
ter fungerede optimalt pa samme tid. Det
var sandsynligvis derfor ogsa et pres fra
aktionaerer og investorer, som var afggren-
de for, at Danisco solgte sine fgdevare- og
sukkeraktiviteter med henblik pa at foku-
sere pa kerneaktiviteterne.



Daniscos afviklingsprogram betgd frasalg
af 100 produktionssteder med 10 mia. kr. i
omsatning og 10.000 ansatte, og hele
Danisco Foods blev afviklet.

| den forbindelse overtog den belgiske
koncern, Ardo N.V., i oktober 2000 alle Da-
nisco Foods’ aktiviteter inden for frosne
grgntsager og faerdigretter. Ardo A/S (Dan-
mark) blev derfor stiftet som et 100 pct.
ejet datterselskab under Ardo-koncernen.
Ardo A/S havde i de fglgende ar ca. 80
pct. af markedet for dybfrosne grantsager
i Danmark (Barsen, 2003). Ardo A/S er sta-
dig den dominerende danske producent af
dybfrosne grgnsager.

Udover Ardo A/S findes der stadig to
mindre dybfrostindustrivirksomheder, Vend-
sysselske Grgnlangkal og Senderjydsk Kal.

Sgnderjydsk Kal blev etableret i 1974,
og er en dansk privatejet virksomhed. Ud-
over dybfrostvarer til detailhandlen produ-
cerer Sgnderjydsk Kal ogsa direkte til an-
dre virksomheder - hovedsageligt inden for
pakning af starre partier kgl og frost. Ho-
vedparten af ravarerne kommer fra Tysk-
land (Sgnderjydsk Kal, 2016).

Vendsysselske Grgnlangkal ApS produ-
cerer arligt ca. 250 tons dybfrossent grgn-
langkal, og hovedparten afszettes til hele
landet gennem indkabskaeder. Bdde Dansk
Supermarked, Coop og SuperGros er blandt
kunderne. Ravarerne kommer fra en tysk
frilandsproducent, mens hele forarbejdnin-
gen foregar pa fabrikken i Vraa (Vendsys-
selske Grgnlangkal, 2016)

De to mindre selskaber har tilsammen
gennem de seneste otte ar (2007-08 til
2014-15) haft en gennemsnitlig arlig brut-
tofortjeneste pa 6 mio. kr. og et gennem-
snitligt arligt resultat efter skat pa godt
0,6 mio. kr. Begge selskaber bruger pri-
meert udenlandsk (tysk) kal som ravare i
produktionen. Begge selskaber producerer
med eget maerke direkte til detailhandlen.

De vaesentlige fusioner, opkgb m.m. i
den danske dybfrostindustri 1960-2015
fremgar af figur 4. Figuren illustrerer, at
der isaer i perioden 1980-90 var en kraftig
fusions- og opkabsbgalge, og at yderligere
vaesentlig national konsolidering ikke mere
er mulig.

Ardo A/S

Ardo A/S er - som ogsa vist i figur 4 - i dag
virksomhedseksponenten for den danske
produktion af dybfrosne grantsager.

Ardo A/S har gennem de seneste ar haft
meget svigende men ogsd negative gko-
nomiske resultater. Figur 5-8 viser nogle
centrale regnskabsmaessige nggletal for
virksomheden siden etableringen i Dan-
mark.

| perioden 2001-2015, hvor Ardo A/S
opstod efter Ardo-koncernens opkgb af de
fleste aktiviteter i Danisco Foods, har der
vaeret et samlet underskud pa mere end
150 mio. kr. Der har vaeret negative resul-
tater efter skat i ti ar ud af de 14 ar jf.
figur 5.

Der foregdr imidlertid ogsa en del sam-
handel mellem Ardo A/S og andre Ardo-
selskaber, hvilket umiddelbart kan reducere
betydningen af de store underskud. | 2002
kebte Ardo A/S sdledes produkter fra an-
dre Ardo-selskaber til en vaerdi af 75 milli-
oner kroner (Lindgaard, 2003).

Isaer i de seneste fem ar har der vaeret
store underskud. Det specielt store under-
skud i 2013 forklares med en raekke arsa-
ger, herunder darlig hast og hard konkur-
rence.

Omsatningen har vaeret relativt kon-
stant frem til og med 2014. Omregnet til
realveerdi har der dog vaeret et fald pa ca.
20 pct., sa der har reelt vaeret en betyde-
lig negativ vaekst. Mens der har veeret fal-
dende omsatning i den danske del af

Ardo-koncernen, har der for koncernen
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Figur 4. Vaesentlige fusioner, opkgb m.m. i den danske dybfrostindustri 1960-2014
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Kilde: Egen fremstilling pa grundlag af branche- og virksomhedsoplysninger.



Figur 5. Arets resultat i Ardo A/S
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Kilde: Ardo A/S (flere drgange)

Figur 7. Gns. antal medarbejdere i Ardo
A/S
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under ét vaeret en betydelig vaekst: | peri-
oden 2004-2014 er omsaetningen i lgben-
de vaerdi steget med 113 pct., mens der i
maengder har vaeret en stigning pa 101
pct., jf. Ardo N.V. (2015).

Omseaetningen faldt markant i 2015 (fi-
gur 6). Nedgangen forklares med et eks-
traordinaert stort salg i 2014 pa grund af
salg af overskudvolumen (Ardo A/S, 2015)).

Figur 6. Arlig nettoomsaetning i Ardo A/S
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Figur 8. Eksportandel i Ardo A/S
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Derudover forklares nedgangen med et
stadigt pres pa det danske detailmarked,
hvor der ligeledes er oplevet et fald.

| takt med effektiviseringer, omstruktu-
reringer og udflytning er antallet af ansat-
te faldet betydeligt (figur 7). Antal medar-
bejdere er sdledes mere end halveret i pe-
rioden 2001 til 2015.
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Nettoomsaetning
Bruttoresultat
Driftsresultat
Finansielle poster, netto
Arets resultat for skat
Arets resultat

Balancesum

Egenkapital

Gns. antal medarbejdere

Bruttomargin
Overskudsgrad
Afkastningsgrad
Soliditetsgrad
Egenkapitalforrentning
Nettooms. pr. medarbejder

Omsaetning
Hjemmemarked
Eksportmarked
@vrig omsatning
lalt

Eksportandel

1.000 kr.
1.000 kr.
1.000 kr.
1.000 kr.
1.000 kr.
1.000 kr.

1.000 kr.
1.000 kr.

Pct.
Pct.
Pct.
Pct.
Pct.

1.000 kr.

1.000 kr.
1.000 kr.
1.000 kr.
1.000 kr.

Tabel 1. Nggletal for den skonomiske udvikling i Ardo A/S
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

393.505 411.323 404.449 381.624 403.100 395.884 408.829 456.743 441.174
55927 52912 59514 64373 47934 47226 47853 53.179 52.366
1203 4425 12575 14747 1916 -1.104 6471 9.449 6.263
-12.375 -12.352 -12.187 -11.774 -12.004 -12.345 -11.632 -4.731 -4.283
-11.172 7972 388 5111 -13.107 -13.449 -1874 6.430 1.980
-2.161  -5.069 249 3481 -10.310 -9.739 -2.797 4.854 1.462

378.409 353.552 365.953 377.181 378.605 356.711 363.087 465.589 359.986
67930 62.860 63.109 66.590 57.009 47.269 119.442 199.296 200.758

216 227 224 212 197 198 174 170 170

14,2 12,9 14,7 16,9 11,9 11,9 11,7 11,6 11,9

0,3 1,2 3,1 3,9 0,5 -0,3 1,6 2,1 1,4
-3,0 -2,3 0,1 1,4 -3,5 -3,8 -0,5 1,6 0,5
18,0 17,8 17,2 17,7 15,1 13,3 32,9 42,8 55,8
-3,2 -8,1 04 5,2 -18,1 -20,6 -2,3 24 0,7

1.822 1.812 1.806 1.800 2.046 1999 2350 2.687 2.595

293.695 275.214 286.109 289.128 290.802 289.128 315.582 358.140 352.503
179.837 136.109 118.380 92.501 112.298 92500 79.377 98.603 88.670

473.532 411.323 404.489 381.629 403.100 381.628 394.959 456.743 441.173

38,0 33,1 29,3 24,2 27,9 24,2 20,1 21,6 20,1

Kilde: Egen praesentation pa grundlag af Ardo A/S (flere argange)

2010 2011

411.029 410.974
47.607 25.633
4826 -17.495
-1.892 -863
2.934 -18.348
2172 -13.776

377.499 344.633
202.929 189.153

136 145
11,6 6,2
1,2 -4,3
0,8 -5,1
53,8 54,9
1.1 -7.3
3.022 2834

332.029 326.176
79.000 84.797

411.029 410.973

19,2 20,6

2012

394.430
28.789
-16.884
-3.093
-19.977
-19.694

398.988
169.460

135

7.3
4,3
5,4
42,5
11,0
2922

326.629

67.801

394.430

17,2

2013 2014

435557 411.584
509 25.336
-50.157 -21.276
-4745 -4.956
-54902 -26.232
-54.840 -31.399

359.525 277.158
114619 83.221

136 117
0,1 6,2
-11,5 -5,2
-14,5 -8,2
31,9 30,0
-38,6 -31,7
3.203  3.518

339.329 331.368
96.009 76.690

219  3.527
435557 411.585

22,0 18,6

2015

187.655
12.043
-9.699
-1.740

-11.439

-14.439

264.593
68.782

104

6,4
-5,2
4,2
26,0
-19,0
1.804

161.884
24.335
1.436
187.655

13,0



Ardo A/S’s eksport har gennem hele
perioden faet en gradvist mindre betyd-
ning for den totale afsaetning. Eksportan-
delen er sdledes faldet fra knap 40 pct. til
nu 13 pct. Selskabet har gentagne gange
meldt ud, at konkurrencen péa eksportmar-
kederne er hard, og at man vil satse mere
pa hjemmemarkedet. Dette afspejler i hgj
grad udviklingen (figur 8).

Tabel 1 viser mere detaljeret nggletal
for selskabets gkonomiske udvikling siden
etableringen i 2000.

Tabellen viser, at de gkonomiske nagle-
tal generelt er blevet forvaerret i de sene-
ste fem ar.

Set over hele perioden har egenkapital-
forrentningen vaeret lav (-10 pct. i gennem-
snit) og bruttomarginen er faldet jaevnt i
perioden. Soliditetsgraden er faldet og er
kun blevet holdt oppe af egenkapitaltilfars-
ler fra moderselskabet. Soliditetsgraden var
1 2015 pa 26 pct., og den er sdledes mere
end halveret siden 2011.

Ardo A/S betegner selv de seneste ars
resultater som utilfredsstillende. Udviklin-
gen forklares med, at markedsvilkarene i
Danmark igen har vaeret pavirket af kon-
kurrencen pa hjemmemarkedet med pres
pa omsaetningen som fglge. | forbindelse
med omstrukturering er dele af grantsags-
produktionen blevet flyttet til udlandet.
Dette har betydet et vaesentligt fald i om-
seetningen pa primeert eksportmarkeder-
ne.

Ifalge Ardo A/S (2013) er vilkarene for
at drive frostgransagsproduktion i Danmark
ekstremt hardt pressede pa grund af kon-
kurrence fra vore nabolande samt et @get
afgiftsniveau i Danmark. Samtidig har ra-
varepriserne vare stigende, idet de har
veeret koblet til kornpriserne, Ardo A/S
(2013).

Ardo papeger 0gsa, at finanskrisen har
pavirket forbrugsmgnstrene, saledes at
andelen af discountkab er vokset, hvorved
salgspriserne er kommet under pres.

Ardo A/S gennemfgrte i 2012 vaesentli-
ge omstruktureringer, og der blev investe-
ret i produktionsfaciliteter i form af auto-
matisering, energi og lgnbesparelser samt
| produktionsudstyr til @get dansk egenpro-
duktion af baeredygtige grantsager.

Ardo A/S meldte i 2014 ud, at man ville
nedskalere produktionen i Danmark efter
flere ars kamp for at skabe flere lokale
arbejdspladser. Samtidig blev Ardo A/S lagt
ind under det engelske selskabs ledelse.

Baggrunden for disse tiltag var en er-
kendelse af, at virksomheden har haft
svaert ved at tjene penge i Danmark. Der-
for besluttede man at downsize virksom-
heden ved at fokusere pa nicheproduktion
af de produkter, som de er saerligt gode
til, mens andre produkter i stedet flyttes
til koncernens fabrikker i udlandet. | Dan-
mark vil der blive fokuseret mere pa salgs-
selskabet. Samtidig har man vurderet, at
der var mange faelles synergier med Ardo i
England, hvorfor selskaberne lige s& godt
kunne blive lagt ind under den samme le-
delse (Food Supply, 2014a). Dette samtidi-
ge ledelssesskifte markerede, at den bel-
gisk ejede virksomhed ikke leengere sa
samme muligheder for produktion i Dan-
mark, som man tidligere havde habet.

Ardo A/S begrunder selv udviklingen
med, at rammevilkarene for danske fgde-
vareproducenter er for darlige (Food Sup-
ply, 2014b). Det papeges, at PSO- og NOx-
afgifterne samt de hgije lgnninger har gjort
det markant dyrere at producere i Dan-
mark sammenlignet med landene omkring
0.
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Tabel 2. Vasentlige forklaringer pa og vurderinger af de seneste ars gkonomiske udvik-
ling i Ardo A/S baseret pa udmeldinger fra arsrapporter og kommentarer hertil

Finanskrisen

Vejrforholdene var ugunstige

Presset fra private labels

Presset fra discount

Ugunstige prisforhold

Hard konkurrence fra nabolande
Konkurrence pa hjemmemarkedet

Eksport af hgjt foreedlede produkter til udlandet ramt
Omstrukturering

Faldende detailmarked

Udflytning af grensagsproduktion til udlandet
Ikke tilfredsstillende resultat

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
* * * *
* * * * *1 *
*
* * *
* * *
* * * * * *
* * *
* * * * *
* * * *
* * * *
* *
* * * * * *

1) Vejrforholdene i 2012 var gunstige for arets hastudbytte af aerter. Dette betad, at udbyttet steg
med 30 pct. i forhold til forventningerne. Dette merudbytte har dog ogsa betydet gget pres pa
lagerkapaciteten med @gede omkostninger til fglge.

Kilde: Egen fremstilling pa grundlag af Ardo A/S (2007-2015).

Der peges blandt andet pa de hgje ener-
giafgifter som et omrade, der gar det svaert
at drive en virksomhed som Ardo A/S, hvor
det er et ufravigeligt og energiforbrugen-
de krav, at grentsagerne hele tiden opbe-
vares pa frost.

Som et yderligere eksempel naevnes det,
at den svenske konkurrent Findus i 2013
pabegyndte opfarelse af et nyt hgjlager i
Sverige, mens Ardo har mgdt meget mod-
stand mod tilsvarende planer i Danmark,
saledes at det efterfglgende blev droppet.

Et samlet overblik over forklaringer pa
og vurderinger af det seneste ars gkono-
miske udvikling i Ardo A/S ses i tabel 2.

Indholdet i tabellen er baseret pa ud-
meldinger fra drsrapporter og kommenta-
rer hertil. Som det ses af tabellen, er der
mange forskellige forklaringer og vurde-
ringer, omend flere af de samme argumen-
ter bruges ar efter ar.

Det er dog veerd at bemeaerke, at ugun-
stige vejrforhold anfgres som negativ ar-
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sag i seks ud af ti ar. Det skal ses i lyset af,
at netop det danske klima er favorabelt
med henblik pa at producere dybfrosne
aerter af hgj kvalitet.

| bade 2012 og 2013 blev det naevnt, at
udflytning af grgnsagsproduktion til udlan-
det var fortsat - som konsekvens af den
utilfredsstillende indtjening.

Produktionsgrundlag og -udvikling:
Dybfrosne zerter

Produktion af grenne eerter til konserves-
og dybfrostindustrien var for nogle artier
siden en sterk dansk kompetence. |
1980’erne blev der produceret aerter til
konserves- og dybfrostindustrien pa op til
12.000 ha., og der var 4 betydende dyb-
frostindustrivirksomheder, som aftog, for-
arbejdede og solgte varerne. Siden er det
gdet ned ad bakke: Arealet er reduceret
med mere end 75 pct. og udger nu kun
2.000-3.000 ha., jf. figur 9.



Figur 9. Areal med zerter til konserves og
dybfrost i Danmark 1970-2015 og 1992-
2016

1.000 ha.

12

10 4 Konserves
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Anm.: Det forudseettes, at de to begreber, kon-
serves og dybfrost, i praksis er identiske og net-
op omfatter granne aerter til dybfrostindustrien.

Kilde: Egne beregninger pa grundlag af Danmarks
Statistik (2016 og flere argange) samt Producent-
organisationen for Dybfrosteerter (2016.)

Samtidig er antallet af virksomheder
reduceret til én, som i perioden er blevet
solgt til udlandet.

Danmark ligger i et godt klimatisk bael-
te, hvor aerterne gror og modner relativt
langsomt. Zrterne skal hastes pa et pree-
cist tidspunkt, hvor de hverken er for sma
og blade eller for harde. | det danske kli-
matiske balte er der ca. ét dggn, hvor
hasttidspunktet er optimalt, men laengere
sydpa i Europa er der et kortere tidspunkt,
og betingelserne for at hgste aerterne ret-
tidigt er derfor darligere. Zrterne mod-
ner hurtigere og bliver harde og melede.

Samtidig er det vigtigt, at tidspunktet
fra hast i marken til nedfrysning pa fabrik-
ken bliver sa kort som mulig. Derfor er det
vigtigt, at fabrikkerne og markerne ligger
relativt teet pa hinanden. Danmark burde
derfor have relativt gode forudsaetninger
for at producere, forarbejde og afsaette
dybfrosne aerter.

Figur 10. Optimale klimatiske omrader til
produktion af grenne aerter
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Kilde: Egen praesentation.

De optimale klimabetingelser vedrgrer
dog primaert kvaliteten af zerterne, mens
kvantiteten (hgstudbytter malt i tons pr.
hektar) ofte er bedre i andre lande. Hgst-
udbytterne pa Ardos aertemarker i Belgien,
Holland, Frankrig, UK, @strig, Spanien, Por-
tugal og Danmark viser, at de danske hast-
udbytter generelt ligger lavt i forhold til de
andre lande, selv om vi har et optimalt kli-
ma. Det skyldes bl.a., at man i Danmark
veelger sorter, som giver en hgj kvalitet,
men som samtidig giver et mindre udbyt-
te. | Belgien dyrker man generelt sorter,
som giver et hgjt udbytte, men kvaliteten
er mere melet. Udbyttet i Belgien ligger
ofte ca. 2.000 kg pr. ha over det danske
udbytte (Sarensen, 2016). De danske hgst-
udbytter ligger dog pa linje med udbytter-
ne i UK og marginalt hgjere end i Sverige.

Dertil kommer, at afregningen til dyr-
kerne i Danmark generelt ligger hgjere end
i Belgien, for at aerterne kan vaere konkur-
rencedygtige med alternative afgrader.
Samtidig kraever de lavere udbytter i Dan-
mark en lidt hgjere pris. Z£rteafregningen
i Danmark er dog reduceret de sidste par
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ar, hvilket har mindsket forskellen til ud-
landet.

Derudover er det afgarende, at danske
landmaend er meget fleksible med hensyn
til at udskifte en afgr@de, safremt den ikke
er rentabel et ar. En udskiftning af zerter-
ne med en anden afgrade er nem, idet dyr-
keren ikke har saerskilte investeringer bun-
det i sertedyrkningen.

Endelig papeges det (Sagrensen, 2016),
at de danske rammevilkar i bade primaer-
landbruget og i forarbejdningsindustrien er
darligere end i for eksempel Belgien:

* Udvalget og omfanget af pesticider til
brug i Danmark er markant lavere end i
Belgien — blandt andet til bekeempelse af
svampesygdomme i serterne.

* Energiudgifterne er hgjere.

* Besveaerlig myndighedsbehandling af byg-
gesager. Ardo forsaggte for et par ar siden
at fa tilladelse til at bygge et stort moder-
ne frysehus i Orehoved, men de danske
brandmyndigheder naegtede at give tilla-
delse til samme indretning (brandbekaemp-
ende foranstaltninger), som er tilladt i for
eksempel Sverige og Tyskland. Det plan-
lagte byggeri blev derfor aldrig iveerksat,
da det ville blive for dyrt. Dette var med-
virkende til, at produktionen i Danmark
blev reduceret til et niveau, som kunne
rummes inden for de eksisterende nedslidte
kolefaciliteter.

* Endeligt er producentforeningen bekym-
ret over Danmarks enegang pa MFO-af-
grgder (miljgfokusafgrader), hvor Danmark
er det eneste land i EU, hvor kvaelstoffik-
serende afgrgder ikke medgar som en
mulighed til at opfylde kravet til MFO-are-
aler. Dette er for eksempel tilladt i Sveri-
ge, og producentforeningen ser en stor kon-
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kurrenceforvridning pa dette punkt. | Sve-
rige vil dyrkerne fremover vaere villige til
at dyrke aerter til en lavere pris end i Dan-
mark, idet aerterne medgar til opfyldelse
af kravet til MFO-arealer og derved har en
ekstra konkurrencefordel i forhold til al-
ternative afgrgder (Sarensen, 2016).

Den vertikale integration - som ogsa kan
vaere en vigtig parameter i produktions-
grundlaget - vurderes at vaere veludviklet i
Danmark. Den danske dybfrostindustri har
i lang tid vaeret domineret af aktieselska-
ber, som kontraherer direkte med de en-
kelte landmaend eller indirekte via land-
mandsorganiserede producent- eller leve-
randgrforeninger. | dag star “Producent-
organisationen for Dybfrostaerter” som
landmandenes falles forhandlingsorgan
og som koordinerende mellemled. Pa den
made opnas bade en mere ligelig forhand-
lingsmagt og en god koordinering og der-
med vertikal integration i hele vaerdikae-
den fra landmand til industri. Producent-
foreningen hari 2016 71 aktive medlem-
mer, som tilsammen har kontrakt pa ca.
2.200 ha. med eerter til levering til Ardo
A/S (Sgrensen, 2016).

Omkostningsfordeling

Landmandens valg af eerter som afgrgde
beror pd, om aerterne gkonomisk kan kon-
kurrere pa afkastet med andre afgrgder.
Herunder spiller det ind til aerternes for-
del, at aerter har en god forfrugtsveerdi i
den naeste afgrade, og aerter kraever stort
set ingen separate investeringer pa bedrif-
ten, idet aerterne bade sas og hgstes med
specialmaskiner af forarbejdningsvirksom-
heden, Ardo A/S. Landmanden skal sdle-
des alene forberede sdbedet og sta for
sprajtning af aerterne, hvor man kan bru-
ge de samme maskiner, som benyttes til
de andre afgrgder pa bedriften.



DLS, Dansk Landbrug Sydhavsgerne, er
placeret i et omrade med relativt store are-
aler med aerter til dybfrost. | deres bereg-
ninger af daekningsbidrag for 2015 og 2016
ses det, at der er betydelige variationer fra
afgrade til afdgrede, jf. figur 11.

Figur 11. Dakningsbidrag 2 (DB2) for for-
skellige afgreder i 2015 og 2016
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Kilde: Egen fremstilling pa grundlag af DLS (2016)

Som det fremgar af figuren, ligger kon-
servesaerterne i Danmark med de seneste
ars reduktioner i aerteprisen til landmanden
i den lave ende i forhold til andre afgrader.

Danske landmaend far ca. 1,25 kr. pr. kg.
xrter leveret fra marken (DLS, 2016). Ud-
salgsprisen pa danske dybfrosne aerter lig-
ger i intervallet 16-17 kr. pr kg - baseret pa
store checks (pris-checks i supermarkeder)
i april maned 2016. Landmandens “andel
af forbrugerkronen” er dermed ca. 8 pct.
Til sammenligning er landmandens andel af
frugt og grent i alt ca. 10 pct., jf. Hansen
(2016).

En estimeret fordeling af forbrugerkro-
nen for dybfrosne aerter i Danmark frem-
gar af figur 12.

Figur 12. Estimeret fordeling af forbruger-
kronen for dybfrosne aerter (2015)
Landmand

Afgifter

Anm.: Der findes ikke offentliggjorte priser pa alle
led i veerdikeeden. De viste fordeling er derfor
skannet ud fra producent- og detailpriser, data
for andre produktgrupper m.m.

Kilde: Egne beregninger og skgn baseret pa DLS
(2016), Hansen (2016) samt store checks.

Figuren viser, at landmandens andel - og
dermed ogsd ravarernes gkonomiske be-
tydning som omkostning - er relativt be-
skeden. Det antyder, at vaeksten og profi-
tabiliteten primaert er afsaetningsdrevet og
I mindre grad afhaengig af ravareomkost-
ninger.

Markedsudvikling: Antagelser og forud-
satninger

Data for forbrugsudviklingen tilbage i
1970’erne og 1980’erne kunne tyde p4, at
efterspgrgslen efter frosne fgdevarer - og
herunder i seerdeleshed frosne grgnsager -
var inde i en begyndende vaekstfase, som
allerede var i fuld gang i USA, og som ville
fortsaette i resten af den vestlige verden.
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| perioden 1980-2000 steg forbruget af
frosne gransager med 44 pct., hvilket for-
klares med dels convenience, dels tilgaen-
gelighed over hele aret (Pollack, 2001).

Dybfrosne fgdevarer blev vurderet til at
vaere et typisk hgjindkomstprodukt, hvor
forbrugerne efterspgrger et helt eller nae-
sten helt feerdiglavet produkt, som er nemt
at anvende.

Forbruget af dybfrosne varer har gen-
nem flere artier ligget forholdsvis hgijt i
USA, og det tyder pa, at de gvrige i-lande
gradvis er ved at efterligne USA, jf. figur
13.

Figur 13. Udviklingen i forbruget af dyb-
frost i forskellige lande
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af Dybfrost-
radet (flere drgange) og USDA (flere argange)
m.m.

Figuren antyder, at USA er foregangs-
land, og at der er en vis - men faldende -
tidsforskydning over for Europa og isaer Asi-
en. Med den stigende internationalisering
var antagelsen, at denne tidsforskydning
ville blive mindre i fremtiden.

Netop forventningerne om, at dybfros-
ne grgnsager ville vaere et fremtidigt hgj-
vaekstomrade, var et vaesentligt element |
de danske strategiske overvejelser pa om-
radet.
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Frigodan og dermed ogsa dybfrosne
grgnsager var saledes en vigtig brik i Da-
niscos ambitigse vaekststrategii 1990’erne.
Det var koncernledelsens mal, at Frigodan
skulle fem-doble sin omsaetning fra 800 mio.
kr.i 1991 til 4 mia. kr. 12000 (Baving, 1991).
Denne fem-dobling forudsatte en betyde-
lig stigning i eksporten, idet den hjemlige
markedsandel var hgj (80 pct.). Visionen
for Frigodan i starten af 1990'erne var
ambitigs: “At veere den foretrukne leve-
randgr af dybfrosne produkter baseret pa
vegetabilier til den europaeiske levnedsmid-
delsektor i lgbet af fem ar” (Maltha og
Heinze 1991).

Baggrunden for, at Frigodan skulle bi-
drage med sa meget omsaetningsvaekst,
var en forventning om aendringer i forbrugs-
mansteret. Med stigende erhvervsfrekvens
stiger efterspgrgslen efter forarbejdede
varer og faerdigretter. Man forventede, at
stadig flere kvinder i isaer Sydeuropa ville
komme pa arbejdsmarkedet. Nar - eller
hvis - disse lande fulgte mgnsteret fra USA,
ville forbruget af dybfrosne gransager der-
for vaere kraftigt stigende i lande som Ita-
lien og Spanien.

Hos Danisco var der en klar forventning
om en stigende bevidsthed hos forbruger-
ne om sunde kostvaner, og at det isaer vil-
le gavne Frigodans afseetning. Udgangs-
punktet var saledes, at Frigodans dybfros-
ne produkter var bade sundere og mere
friske end selv de mest friske grensager i
butikkerne (Maltha og Heintze, 1991).

Selv. om man vurderede, at Danmark
klimamaessigt og teknologisk var i stand
til at levere en unik kvalitet, var det fra
starten ikke hensigten at markedsfgre
egne maerkevarer.

Spgrgsmalet om kvaliteten af dybfros-
ne versus friske grensager er efterfglgen-
de blevet sggt besvaret pa videnskabelig



vis. Flere undersggelser viser, at dybfrosne
gr@nsager generelt har et lige sa hgjt ind-
hold af vitaminer og mineraler som friske.
Se f.eks. Bonwick and Birch (2013).

Det er dog usikkert, om forbrugerne ogsa
har denne opfattelse. Ofte fremhaeves det,
at dybfrosne gransager generelt har et dar-
ligt omdgmme, jf. for eksempel Erin-Mad-
sen (2007). Blandt adskillige kokke har dyb-
frosne gransager ogsa et darligt image, jf.
for eksempel Abildgaard (2007).

Markedsudvikling: Faktisk udvikling
De relativt optimistiske forventninger til
markeds-, pris- og efterspgrgselsvaekst har
imidlertid vist sig ikke at holde stik.
Forbruget af frosne grgnsager i USA -som
pa mange omrader er et foregangsland med
hensyn til forbrugsvaner - steg ikke mere
end totalforbruget af grensager. Der var
saledes ikke tale om det hgjvaekstmarked,
som man ellers havde forventet. Fra mid-
ten af 1990’erne blev udviklingen endnu
mere negativ for frosne grgnsager, som op-
levede et stagnerende eller endog falden-
de forbrug, jf. figur 14.

Figur 14. Udvikling i forbrug af frosne og
friske grensager pr. indbygger i USA
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Kilde: Egen fremstilling pa grundlag af USDA (2015)

Figuren viser, at frosne og friske grgn-
sager havde samme forlgb i perioden 1970-
95, hvor der var arlige gennemsnitlige
vaekstrater pa 1,5 pct. regnet i maengder.
Friske grgnsager fortsatte med denne
vaekstrate frem til 2007, hvorefter forbru-
get stagnerede eller faldt - sandsynligvis
som resultat af finanskrisen og recessio-
nen.

Forbruget af frosne grgnsager naede
imidlertid toppunktet i 1996, hvorefter der
har veeret en gennemsnitlig arlig forbrugs-
vaekst pa -1 pct.

Udviklingen i forbruget af frosne eerter,
som har speciel betydning for de danske
forhold, har ogsa vist sig at vaere langt mere
negativ end forventet og forudsat. | USA
er forbruget faldet over de seneste drtier,
og forbruget pr. indbygger ligger nu ca. 20
pct. under niveauet i starten af 1970’erne,
jf. figur 15.

Figur 15. Udvikling i forbrug af frosne
gronsager og frosne serter i USA
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Kilde: Egen fremstilling pa grundlag af USDA
(2015)

Selv.om udviklingen i USA kun beskri-
ver en del af den samlede markedsudvik-
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ling, er den en vigtigt markedsindikator for
den fremtidige tendens pa andre marke-
der. Dertil kommer, at udviklingen i USA
understgttes af figur 1, der viste, at ogsa
den internationale markedsvaekst med hen-
syn til frosne aerter er relativt lille.

| U.K., som ligesom Danmark har gode
klimatiske betingelser for at producere
aerter til dybfrost, har der vaeret et mar-
kant fald i forbruget af dybfrosne aerter
og bgnner i de seneste artier. Her er der
tale om en halvering af forbruget pr. ind-
bygger fra 1990 til 2000. | 2014 |a forbru-
get pa knap 60 pct. (aerter) og 20 pct. (ban-
ner) af niveauet i 1975, |f. figur 16.

Figur 16. Forbrug af dybfrosne zerter og
bonneri U.K., 1975-2014
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af National
Statistics (2015).

Nar det geelder prisudviklingen, er det
vaerd at bemaerke, at de gennemsnitlige
forbrugerpriser pa frosne gransager har
udviklet sig relativt svagt siden 2000. Pri-
serne er saledes steget mindre end priser-
ne pa grgnsager under ét (minus 6 pct.
point), og ogsa betydeligt mindre end pri-
serne pa alle fadevarer (minus 9 pct.point),
jf. figur 17.
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Figur 17. Udvikling i forbrugerpriser pa
frosne grensager m.m. i Danmark
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Kilde: Egen fremstilling pa grundlag af Danmarks
Statistik (2016)

Som figuren viser, har udviklingen for
de tre produktgrupper haft samme mgn-
ster: Fgdevarekrisen og prisstigningerne pa
iseer korn pa verdensplan i 2007-08 slog
igennem pa forbrugerpriserne pa de tre
produktgrupper, men det efterfalgende
prisfald pa korn slog ikke igennem pa for-
brugerpriserne. Isaer i de seneste ar har
prisudviklingen pa frosne gransager vaeret
ugunstig. Set for hele perioden har der
veeret et lille realprisfald pa frosne gran-
sager.

Den svage prisudvikling kan vare en
vaesentlig forklaring pa den danske dyb-
frostindustris negative gkonomiske udvik-
ling.

Safremt forbrugerpriserne pa dybfros-
ne arter havde fulgt prisudviklingen pa
fgdevarer i gennemsnit, safremt detail-
handlen og industrien ville have delt den-
ne merpris ligeligt, og safremt halvdelen
af Ardos omsaetning og indtjening kommer
fra frosne aerter, har den svage prisudvik-




ling mellem aerter og fgdevarer i gennem-
snit betydet et samlet tab for Ardo i 2000-
15 pa 65 mio. kr. - alt andet lige. Det anty-
der, at salgsprisudviklingen er én - men ikke
den hele - forklaring pa indtjeningsproble-
met.

Den negative prisudvikling kan begrun-
des med den lave markeds- og eftersparg-
selsvaekst, der har vaeret i samme perio-
de. Dertil kommer, at den stigende import
fra bl.a. Kina samt omfanget af discount
og private labels laegger et yderligere pres
pa prisudviklingen.

Udvikling i eksport og markedsandele

Udviklingen i eksport og markedsandele
kan veere indikationer pd, hvorledes kon-
kurrenceevnen har udviklet sig over tid. Her
viser det sig, at gennem de seneste artier
har Danmark haft en faldende eksport og
faldende markedsandele, nar det geelder
dybfrosne grgnsager, hvoraf dybfrosne aer-
ter er langt det vigtigste produkt i den dan-
ske produktion. Som det ses af figur 18, er
de danske andele af den totale internatio-
nale handel faldet til under 1/4 siden 1995.

Figur 18. Danmarks andel af verdens sam-
lede eksport af dybfrosne grentsager,
1995-2014
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af UN
(2016)

Der er sdledes en klar sammenhang
mellem et faldende areal med zerter, fal-
dende arteproduktion og faldende eks-
portmarkedsandele for dybfrosne grgnsa-
ger.

Udviklingen tager dog en - omend mid-
lertidig - positiv vending i 2000, hvilket tids-
maessigt er sammenfaldende med Ardo-
koncernens overtagelse af Danisco Foods’
aktiviteter og viderefgrelse som Ardo A/S.
Der er sdledes tegn p4, at netop dette nye
ejerskab kunne bidrage til fornyet vaekst i
eksporten.

Set over hele perioden har der imidler-
tid veeret en negativ udvikling. Denne ne-
gative udvikling i den danske eksport og
produktion af dybfrosne grantsager under-
streges af, at Danmark i dag ligger pa en
plads som nummer 28 blandt verdens star-
ste eksportlande. | starten af 1990’erne var
Danmark i top-10.

Det er ogsa bemeaerkelsesvaerdigt, at
Danmarks eksport af dybfrosne grgnsager
var stgrre end Sveriges i starten af 1990'-
erne, men at udviklingen siden gdet i hver
sin retning, jf. figur 19.

Figur 19. Danmarks og Sveriges eksport af
dybfrosne grensager
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af UN
(2016)
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Hvis der fokuseres pa dybfrosne aerter, som
er hovedproduktet inden for produktionen
af frosne gransager i Danmark og Sverige,
0g som netop udnytter de gode naturgiv-
ne forudsaetninger i bade Danmark og Syd-
sverige, viser der sig et endnu mere tyde-
ligt billede, jf. figur 20.

Figur 20. Danmarks og Sveriges eksport af
dybfrosne aerter
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af UN (2016)

Boks 1. Verdens storste eksportorer af

dybfrosne zerter (2014)

Nr. Veerdi, USD Pct.
1 Belgien 174.656.163 34,3
2 New Zealand 41.632.371 8,2
3 Sverige 39.519.701 7,8
4 Frankrig 36.506.088 7,2
5 Spanien 29.453.789 58
6 UK. 20.518.038 4,0
7 Polen 19.016.702 3,7
8 Kina 17.891.666 3,5
9 USA 16.741.269 3,3
10 Holland 14.783.756 29
11 Ungarn 14.588.634 2,9
12 Canada 13.959.950 2,7
13 Indien 12.733.781 2,5
14 Guatamala 10.438.113 2,1
15 Serbien 6.295.755 1,2
16 Ostrig 5.818.186 1.1
17 Tyskland 5.390.273 1,1
18 Danmark 5.065.894 1,0
19 Italien 3.508.317 0,7

@vrige 20.393.202 4,0
| alt 508.911.648  100,0

Kilde: Egne beregninger pa grundlag af UN (2016)
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Som det ses, havde Danmark og Sveri-
ge i starten af 1990 en eksport af dybfros-
ne grgnsager i naesten samme starrelses-
orden. Siden er udviklingen gaet i hver sin
retning, og den danske eksport er i dag
kun ca. 1/10 af den svenske.

Sverige er i dag verdens tredjestgrste
eksportar af dybfrosne arter, mens Dan-
mark er nr. 18, jf. boks 1.

Konkurrence- og afsaetningsforholdene
pa markedet for dybfrosne grgnsager har
0gsa pa andre omrader forandret sig. Tid-
ligere store eksportlande som Frankrig og
Holland har mistet terraen og har tabt mar-
kedsandele, mens Polen er blevet en sta-
dig starre eksporter, jf. figur 21.

Figur 21. Frankrig, UK’s og Polens andele
af verdens samlede eksport af dybfrosne
gronsager, 1995-2014
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af UN
(2016)

Belgien er fortsat verdens starste eks-
portar med en eksport pa 7,1 mia. kr. og
en verdensmarkedsandel pa 22 pct. Ver-
densmarkedsandelen har vaeret relativt
konstant, mens Kina — som nu er verdens
naeststarste eksportgr — har haft en mar-
kant vaekst i bade produktion, eksport og



Boks 2. Findus

Fadevarevirksomheden Findus har haft en ret turbulent situation i de seneste artier med
skiftende ejere og opsplitninger af selskabet:

Findus-navnet kan fgres helt tilbage til etableringen af Skanska Frukt- vin- & Likérfabri-
ken i Sverige i 1905. | 1941 blev selskabet opkgbt af Freja Marabou og fik efterfalgende
Findus Canning Factory. | 1945 blev de farste dybfrosne produkter med Findus-navnet
solgt i Sverige. | slutningen af 1950’erne blev produkterne eksporteret til et stigende antal
lande i Europa. | 1962 blev Findus kabt af det schweiziske Nestlé.

| 1963 etablerede Nestlé og Unilever et faelles joint-venture dybfrostselskab i Italien,
som solgte produkter med Findus-navnet. | 1985 kabte Unilever Nestlés ejerandel og fik
dermed fuld ejerskab over Findus-brandet i Italien.

| 1999 solgte Nestlé Findus-brandet og forretningerne i Frankrig, Spanien, Storbritanni-
en og Norden til den svenske kapitalfond EQT Partners. Den nye ejer oprettede holdingsel-
skabet Foodvest som moderselskab for virksomhederne Findus og Young's Seafood. Food-
vest blev herefter i 2009 omdgbt Findus Group.

| 2008 blev Foodvest opkabt af kapitalfonden Lion Capital for et belgb pa 13,2 mia. SEK.

| 2009 kom den britiske forretning igen ind under den nordiske paraply i Findus Group.

| november 2015 blev alle Findus-aktiviteter - pa naer i UK - solgt til Nomad Foods.

Findus Group havde i 2014 en samlet omsaetning pa godt 11 mia. kr. og mere end 4.000
ansatte (Findus, 2015).

| de senest offentliggjorte regnskaber havde Findus Sverige negative resultater: |1 2014
blev drets resultat pa -7 mio. SEK, og i 2013 var det pa -1,3 mia. SEK. Resultatet i 2013 var
dog pdvirket af en stor nedskrivning pa et datterselskab.

Den negative udvikling forklares bl.a. med en svag udvikling i den svenske detailhan-
del, hvor der tabes markedsandele til restaurant- og cafesektoren. Derudover er der
stigende fokus pa private labels, hvilket ggr konkurrencesituationen endnu svaerere. Grgn-
sagssegmentet hos Findus havde dog en positiv udvikling. Det naevnes dog specifikt, at
eksporten af aerter har haft en stabil udvikling (Findus, 2015). Efterspgrgslen pa eksport-
markederne er gget, og tendensen i retning af stagrre salg af zerter fortsaetter.

2/3 af produktionen eksporteres. De starste eksportmarkeder er Italien, Spanien og
Tyskland (Findus 2016).

Med hensyn til risiko- og usikkerhedsfaktorer navner Findus Sverige den staerke kon-
centration i detailhandlen, hvor et lille antal aktgrer star for hovedparten af den samlede
omsaetning. Findus sager at tackle denne udfordring gennem naere kunderelationer for at
veere en palidelig og attraktiv samarbejdspartner. Der laegges her vaegt pa service, kvali-
tet og baeredygtigt miljgarbejde.

(Fortseettes)
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(Fortsat)

Alt i alt kan det konstateres, at Findus Sverige og Ardo Danmark fremhaever naesten
identiske udfordringer pa markedet: Priskonkurrence, lav markedsvaekst, koncentration i
detailleddet samt fokus pa discount og private labels. Derudover kommer der nogle
specifikke problemstillinger i Danmark, herunder modstand mod etablering af fryselager
(som Findus Sverige har etableret), darlige erhvervsmaessige rammevilkar m.m.

Findus har et relativt bredt sortiment, hvor der ogsa indgar andre varer end gr@gnsager.
Derfor kan de gkonomiske resultater for Findus Sverige og Ardo Danmark ikke uden
videre sammenlignes. Zrter udgaer dog en vigtig del af sortimentet. Selskabet modtager
aerter pa kontrakt dyrket pa ca. 6.500 hektar, og det giver ca. 26.000 tons dybfrosne
aerter, svarende til 4 tons pr. ha. Findus star dermed for ca. 75 pct. af arealet med aerter
til dybfrost/konserves i Sverige. Som det ses af figur 22, har arealet vaeret svagt stigende
gennem de seneste artier. | starten af 1990’erne var der ca. 9.000 ha. med eerter til
dybfrost i Danmark, og i Sverige var det tilsvarende tal i 1995 8.600 ha. Det svenske
areal har herefter vaeret svagt stigende, men det danske areal er reduceret med ca. 75
pct.

Findus Danmark, som er et rent salgs- og markedsfgringsselskab, har haft underskud
hvert ar siden 2006, og der er nu et samlet akkumuleret underskud pa 150 mio. kr. siden
ar 2000, jf. figur 23.

Figur 22. Areal med konserveszrter i Figur 23. Findus Danmark: Arets resultat
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verdensmarkedsandele de senere ar, jf. fi-
gur 24,

Figur 24. Belgiens, Kinas og Hollands an-
dele af verdens samlede eksport af dyb-
frosne grentsager, 1995-2014
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Kilde: Egne beregninger pa grundlag af UN
(2016)

Kinas andele af verdensmarkedet er ste-
get med mere end 80 pct. i perioden, og
hvis den seneste udvikling fortsaetter, vil
Kina snart vaere verdens starste eksportar.

Private labels og dybfrosne grentsager
En stor del af de danske dybfrosne gran-
sager s&lges under private labels, altsa
supermarkedskaedernes navn. Det geaelder
bade nationalt og internationalt.

Allerede under Danisco Foods' ejerskab
var der en klar erkendelse af, at det var
de store meaerkevareproducenter, der for
alvor tjente penge ved foraedling af dyb-
frosne gransager. Frigodan skulle derfor pa
én gang satse pa bade at fastholde den
eksisterende afsaetning til forarbejdnings-
industrien og samtidig saelge direkte til
detailhandlen (Bgving, 1991). Det var dog
en sveer balancegang, da man pa den made
skulle konkurrere med sine kunder.

| 2002, hvor Ardo A/S havde en mar-
kedsandel i Danmark pa omtrent 80 pct.,
daekkede Ardos eget varemaerke, Frigodan,
20 pct, mens resten udgjordes af private
label-produkter produceret af Ardo (Niel-
sen, L. (2003).

Coop selger typisk dybfrosne grgntsa-
ger under eget navn (se figur 25) og i flere
tilfaelde produceret af Unifrost, som er et
datterselskab under den belgiske koncern,
Dujardin Foods. Dujardin Foods, somi2014
blev fusioneret med Ardo-koncernen, be-
tegner sig selv som en af Europas farende
producenter af frosne grgnsager, urter, in-
gredienser og faerdigretter. Dujardin Foods
fokuserer pa salg til den internationale
detailnandel samt til det internationale in-
dustri- og foodservice-marked.

Markedsundersggelser fra USA viser, at
private labels inden for gruppen af almin-
delige frosne grgnsager har en markeds-
andel pa ca. 45 pct., mens den er endnu
hajere for frossen frugt, nemlig ca. 65 pct.,
jf. Statista (2015). Til sammenligning har

Figur 25. Udvalgte dybfrosne produkter
fra Coop: Produkt og fremstillingsland

COOP

Pommes frites- dybfrossen
Fremstillet i Belgien for Fakta A/S

Fine certer
Fremstillet i Belgien for Fakta A/S

Fine haricots verts
Fremstillet for Coop Trading af Unifrost N.V,,
Belgien

Grove rodfrugter
Fremstillet for Coop Trading af Unifrost N.V,,
Belgien
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private labels en markedsandel i USA for
fade- og drikkevarer pa ca. 25 pct., jf. NPD
(2012). Det understreger, at private labels
er relativt vigtigt, nar det gaelder frosne
grgnsager.

Private labels forventes ogsa at fa en
stigende betydning i de danske supermar-
kedskaeder. Danmarks to store dagligva-
rekaeder, Coop og Dansk Supermarked,
forventer sdledes at @ge andelen af priva-
te label-varer fremover, jf. for eksempel
Visholm (2012).

For den danske dagligvarebranche un-
der ét vurderes det, at private labels kan
komme til at stige markant i Danmark
(Stender-Rasmussen, 2012). De danske
dagligvarekoncerner har arbejdet intenst
med private labels, og der er ingen tegn
pa, at danskerne har noget imod udviklin-
gen.

Med den stigende betydning af private
labels sendres bade udbuddet af fadeva-
rer og magtbalancen mellem detailhand-
len og f@devareindustrien. Jo mere private
labels vinder frem, desto mere traeengt bli-
ver maerkevarerne - og dermed bliver fg-
devareindustrien mere decimeret til at
vaere en ravareleverandgr i en stigende
intern konkurrence.

Magtbalancen i jord-til-bord-kaeden for-
rykkes fremad, og det led, som er taettest
pa forbrugeren, ser ud til at sta staerkest.

Maerkevarer bliver ikke overflgdige, men
iseer de mindre maerkevarer bliver traengt.
De store hgjtprofilerede maerkevarer over-
lever - i det omfang de understgttes af
markedsfgring fra fedevarevirksomheder-
ne - og de bliver ogsa i vid udstraekning
nadvendige i detailhandlens sortiment.
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Konsolidering i den internationale dyb-
frostindustri

| april 2014 offentliggjorde Ardo N.V. og
Dujardin Foods en fusionsaftale. Begge fu-
sionspartnere er belgiske fgdevarevirksom-
heder, som blev etableret for 40 ar siden
af to bradre. | det nye selskab vil 100 pct.
af aktierne vaere ejet af de nuvaerende eje-
re af Ardo N.V., som saledes forbliver et
familieejet selskab. Ardo vil ogsa vaere nav-
net pa den nye koncern.

Der er flere arsager til fusionen mellem
de to virksomheder. For det farste lgser
fusionen et patreengende generationsskif-
te. For det andet er det maélet, at fusionen
mellem de to relativt ens selskaber gar det
muligt at udnytte en reekke synergier med
henblik pa at bevare bade markedspositi-
oner (markedsandele) og konkurrenceev-
ne.

Med fusionen er der skabt en stor euro-
paeisk producent af isaer dybfrosne gran-
sager, jf. tabel 3.

Tabel 3. Nggletal for Ardo N.V. og Dujar-
din

Ardo N.V. Dujardin

Omsaetning, mia. kr. 4,5 1,6
Beskaeftigede 3000 800
Produktion, 1.000 tons 611 200
Produktionsenheder 15 5
Aktiviteter i antal lande 8 3
Europaeisk markedsandel, % 13 4

Anm. Europaeisk markedsandel for Dujardin er
skannet

Kilde: Ardo and Dujardin (2014)

Efter fusionen vil selskabet have mere
end 15 pct. af det europaeiske marked, og
dermed er der taget et vaesentligt skridt i



retning af en staerkere konsolidering i Euro-
pa.

Konsolideringen af den europaeiske dyb-
frostindustri foregar flere steder. Som ek-
sempel blev danske Daloon i slutningen af
2015 opkgbt af hollandske Izico, som er
en af de stgrste producenter af dybfros-
sen snacks i Europa (Izico, 2015).

Findus og selskabets datterselskaber
blev ogsa i slutningen af 2015 kgbt af No-
mad Foods. Kgbet omfattede Findus' akti-
viteter i Sverige, Norge, Finland, Danmark,
Frankrig, Spanien og Belgien. Nomad Foods
har en arlig omsaetning pa godt 11 mia. kr.
(15 mia. kr. efter kgbet af Findus) og ope-
rerer primaert inden for dybfrost-segmen-
tet (Nomad Foods, 2015). Nomad Foods er
blandt de allerstarste virksomheder i Euro-
pa inden for dybfrosne fadevarer.

Konsolideringen af den amerikanske
dybfrostindustri er relativt lille (Tremblay
and Trembaly, 2012). Koncentrationen har
ganske vist vaeret stigende over en arraek-
ke, men malt pa de fire stgrste selskabers
andel af den samlede sektor er koncen-
trationen stadig mindre end i gennemsnit-
tet af hele fgdevareindustrien, |f. figur 26.

Figur 26. Koncentration (CR4) i den ameri-
kanske vegetabilsk orienterede dybfrost-
industri og i fedevareindustrien i gennem-
snit
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Anm.: Gennemsnit af fgdevareindustri er et uve-
jet gennemsnit af sektorer pa samme aggrege-
ringsniveau som vegetabilsk orienteret dybfrost-
industri (frosset juice, frugt og grensager)

Egne beregninger pa grundlag af Economic Cen-
sus of the United States (2015)

Koncentrationen er ofte sektorspecifik
og med internationale dimensioner, sa det
er sandsynligt, at samme mgnster kan gen-
findes i Europa.

Drivkraefterne og arsagerne bag konso-
lideringen i den internationale dybfrostin-
dustri vil i vid udstraekning vaere de sam-
me, som findes i andre fgdevareindustri-
sektorer (Hansen, 2013). Udnyttelse af stor-
driftsfordele, udvidet sortiment, adgang til
nye kunder samt adgang til @get vaekst er
dog vigtige forklaringer fra virksomheder-
ne, som har foretaget fusioner og opkgb
inden for dybfrostindustrien.

Da dybfrostindustrien er sarbar over for
udsving i de arlige hastvolumener, hasttids-
punkter m.m., vil det veere fordelagtigt at
sprede bade rdvarer og salgsvarer pa flere
produktgrupper. De store dybfrostvirksom-
heder i Europa har nu via opkgb, fusioner
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Boks 3. Nomad Foods

Nomad Holdings blev grundlagt af to amerikanske ivaerksaettere i 2014. | starten var der
tale om et investeringsselskab (kapitalfond), men det blev hurtigt til en egentlig fadevare-
virksomhed, og navnet blev aendret til Nomad Foods. Selskabet er i dag noteret pa barsen
i New York. Formelt er selskabet hjemhgrende pa de britiske Jomfruger, men hovedkonto-
ret ligger i U.K.

De farste egentlige aktiviteter startede i 2015, hvor Iglo og Findus blev kgbt. Ved opkabet
af Findus udvidede Nomad sin position som den starste producent af dybfrosne fadevarer
I Vesteuropa med fgrende markedsandele i ni lande (UK, Frankrig, Sverige, Tyskland,
ltalien, Dstrig, Belgien, Portugal og Spanien). Herefter beskaeftiger Nomad 4300 personer
i 15 lande og har 15 fabrikker.

Det er hensigten, at opkgbet af Iglo og Findus skal skabe en raekke synergier, som pa
kortere eller laengere sigt kan generere s& meget merindtjening, at det kan forrente
investeringerne pa hhv. 2,6 mia. Euro og 0,5 mia Pund (i alt 24,5 mia. kr), som de to
virksomheder kostede. Andre drivkraefter bag opkabene er deling af innovation, udvikling
af en mere robust produktportefglge samt at implementere “best practice” —d.v.s. styrke
virksomhedsledelse pa alle niveauer.

Nomad Foods vil fortsaette strategien med hensyn til at konsolidere en fragmenteret
(opdelt) kategori af dybfrosne produkter i hele Europa og USA. Samtidig vil man ogsa
sgge efter muligheder pa et bredere marked inden for nye og tilstadende varegrupper.
Man vil altsa bade vokse og samle en stagrre del af markedet, og udvide aktiviteterne pa
tilgraensende omrader.

P& kort og mellemlang sigt er det malet at tage kampen op mod private labels og
discount. P4 lang sigt er det malet at @ge omsaetningen via organisk veekst samt via
fusioner og opkab. | den sammenhaeng er det vaerd at bemaerke, at 98 pct. af indtjenin-
gen kommer fra maerkevarer.

Kombinationen af opkgb og maerkevarer sker blandt andet ved, at man opkaber “glemte”
brands billigt for herefter at revitalisere dem.

| foraret 2016 meddelte Nomad, at store dele af produktionen i Sverige flyttes til
Tyskland. Det omfatter potentielt aerteproduktionen og andre dele af dybfrostproduktio-
nen. Beslutningen begrundes med overkapacitet i produktionsanlaegget, samt med at
placeringen i Sverige indebaerer laengere transporttid og dermed hgjere omkostninger.
Flytningen kan beragre 650 medarbejdere, og 450 kan risikere at miste deres job. Beslut-
ningen kom samtidig med offentliggarelse af fald i bade omsaetning og overskud i hele
koncernen i fjerde kvartal af 2015.

De grundlaeggende drivkraefter bag opkabet af Iglo og Findus er velkendte og kan
genfindes i de overvejelser og vurderinger, som la til grund for udviklingen i Ardo N.V.
Udnyttelse af synergier, stordriftsfordele, starre forhandlingsmagt over for detailhandlen,
bedre muligheder for satsning pa innovation m.m. er saledes gennemgdende forklaringer
bag konsolideringen

Kilder: Nomad (2015, 2016)
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og organisk vaekst opbygget flere store
fabrikker med produktion af en lang raek-
ke dybfrostgransager, hvilket har den for-
del, at fabrikkerne har stor fleksibilitet pa
den daglige produktionskapacitet. Modner
arterne saledes langsommere eller hurti-
gere end forventet, kan dette passes ind i
produktionen, mens det i Danmark med
et meget snaevert produktsortiment enten
medfarer stopdage i hasten eller overspring
af eertemarker, som derved ikke hgstes,
idet fabrikken ikke har den forngdne ka-
pacitet, nar serterne er modne og klar til
hast.

Dertil kommer, at flere at de store in-
ternationalt orienterede supermarkedskae-
der nu foretraekker at indkabe fra faerre
men stgrre leverandgrer, som kan tilbyde
et bredt sortiment inden for produktgrup-
pen. Dette kan ogsa fremme en udvikling
| retning af industrivirksomheder med en
bredere produktportefalje, mens de me-
get specialiserede virksomheder bliver ned-
prioriterede.

Mulige arsager, reflektioner og konklu-
sioner
Det er karakteristisk, at den danske pro-
duktion af dybfrosne gr@gntsager - herun-
der isaer aerter - har gennemgaet en sa
negativ udvikling i de seneste artier. Histo-
risk, dyrkningsmaessigt og organisatorisk
har Danmark haft mulighederne for at fast-
holde og udvikle denne sektor, men det er
ikke lykkedes. Tvaertimod ser det nu ud
til, at endnu et afviklingskapitel er ved at
blive skrevet, idet Ardo A/S nu vil ,down-
size virksomheden ved at fokusere pa ni-
cheproduktion” (Ardo A/S, 2015).

Andre sektorer i dansk landbrug - ogsa
inden for planteavlen - har haft en langt
mere positiv udvikling, herunder for eksem-

pel produktion af markfra. Generelt har
dyrkningen af specialafgrader haft stren-
ge tider i Danmark, og nar det gezelder fri-
landsgr@nsager, spisekartofler m.m. har
Danmark tabt markedsandele, omend ta-
bet af markedsandele ikke har vaeret sa
stort som for aerter til dybfrost (Hansen,
2012).

Det er ogsa karakteristisk, at der har
vaeret en langt mere positiv udvikling i Sve-
rige, og at en familiegjet dybfrostvirksom-
heder i Belgien i dag hgrer til blandt de
storste | Europa. Det er ogsa bemaerkel-
sesveerdigt, at et sa stort selskab som Da-
nisco Foods statsede sa mange ressourcer
pa dette omrdde og havde sa store ambi-
tioner, men alligevel ikke fik succes. Mod-
sat har Findus i Sverige indtil videre haft
god vaekst.

Arteproduktionen i Sverige er imidler-
tid ogsa kommet under stort pres pa grund
af den nye ejer, Nomad Foods’, beslutning
om at lukke fabrikken i Sverige. Trods et
gunstigt klima, trods stigende arealer med
aerter gennem en leengere arraekke og
trods store investeringer i produktionsan-
laeg og lagerfaciliteter er planen nu at flytte
produktionen til Tyskland. Det antyder, at
de komparative fordele ved zerteprodukti-
on i Danmark og Sverige far mindre be-
tydning, mens centralisering og stordrift i
forarbejdnings- og afsaetningsleddene bli-
ver vigtigere.

Endelig er det ogsa bemaerkelsesvaerdigt,
at den belgiske Ardo-koncern som et af
de starste selskaber i Europa inden for dette
omrade ikke fik succes med opkgbet af
Frigodan og dannelsen af Ardo A/S. Mulig-
hederne for udnyttelse af synergier og stor-
driftsfordele burde ellers have vaeret til ste-
de.
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Det er ikke ngdvendigvis bekymrende,
at en sektor eller en industrigren udvikler
sig negativt, reducerer eller helt lukker. Det
kan skyldes, at de basale konkurrencemaes-
sige fordele ikke findes mere, og at res-
sourcer som kapital, arbejdskraft og jord
derfor sgger over i andre sektorer, hvor der
er starre afkast.

Der er utvivisomt flere forklaringer pa
den negative udvikling i den danske grgn-
sagsbaserede dybfrostindustri. Derfor er
det ogsa vanskeligt at identificere endsige
kvantificere de relevante drsager. Dertil
kommer, at forklaringerne kan vaere ind-
byrdes sammenhangende. P4 grundlag af
de foudgaende afsnit kan fglgende mulige
arsager anfares og begrundes:

*  Manglende fokus pa forretningsom-
radet. Danisco var et konglomerat med fle-
re forskelle forretningsomrader, hvor der
ikke var tilstraekkelige synergifordele i for-
hold til andre produktionsgrene og forret-
ningsomrader (Hansen, 2015).

*  Manglende attraktivitet, kompeten-
ce og prestige blandt landmand i at pro-
ducere specialafgrgder som eerter til dyb-
frost. &rteproduktion foregar i konkurren-
ce med produktion af blandt andet mark-
fr@, sukkerroer og korn. En stor del af 2er-
teproduktionen styres via bagudrettet ver-
tikal integration, hvor industrien har en vee-
sentlig indflydelse. Samtidig er landmand-
ens benyttelse af egne maskiner begraen-
set, hvilket kan begraense kapacitetsudnyt-
telsen.

*  For svag vertikal integration i vaerdi-
kaeden. Det er vanskeligt at fastholde land-
maend i et laengerevarende strategisk sam-
arbejde. Et decideret medejerskab kunne
styrke landmaendenes motivation.
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*  Sveert at fastholde kvalitetsfordel. Det
har vist sig vanskeligt at fastholde den kva-
litetsfordel, som danske aerter har, helt ud
i forbrugerleddet. Der har ikke kunnet op-
nas nogen vaesentlig prisfordel. Danske
kvalitetsfordele har saledes ikke kunnet
opveje hgje danske produktionsomkostnin-
ger - iseer ikke under lavkonjunkturer.

*  For svag markedsstyrke og afsaet-
ningskompetence i forhold til detailhan-
delskaederne. Magtbalancen mellem indu-
stri og detailhandel forandres i disse ar.
Detailhandlen opndr generelt en stigende
forhandlingsmagt, og det svaekker industri-
ens position. Det gaelder isaer, nar konkur-
rencepresset i forvejen er stort, nar nye
lande indtreeder pa markederne, og nar
private labels har en stor markedsandel.

*  Danske rammebetingelser har gene-
relt vaeret ugunstige pa kerneomrader for
dybfrostproduktionen, herunder med hen-
syn til skatter og afgifter. Rammebetingel-
serne bar dog ikke vurderes enkeltvist el-
ler isoleret: Et erhverv vil altid have rela-
tivt gode og darlige rammebetingelser. Det
er dog sandsynligt, at afgiftsstrukturer og
miljglovgivning pafagrer erhvervet saerom-
kostninger, som ikke opvejes af andre for-
dele, og som ikke eksisterer i samme om-
fang i konkurrerende lande, jf. ogsa Han-
sen (2012).

*  Konsolideringsbglgen i den internati-
onale dybfrostindustriri fortsaetter, og ster-
relse og markedsandele er vigtige konkur-
renceparametre. Jo senere man kommer
med i konsolideringsbalgen, jo svaerere er
det at opna en gunstig markedsplacering.

*  De observerede vaekstrater for mar-
keds- og forbrugsudvikling fra 1980’erne



og 1990’erne har veeret aftagende, og de
generelle forventninger til markeds- og
forbrugsudvikling er ikke blevet opfyldt.
Dette har dog ramt dybfrostindustrien ikke
bare i Danmark men ogsd i andre lande,
da der har vaeret tale om mere eller min-
dre identiske tendenser i det meste af den
vestlige verden.

*  Et for specialiseret ravaregrundlag
medfarer en lav kapacitetsudnyttelse og
en for hgj risikoeksponering i industriled-
det - og samtidig bliver industrivirksomhe-
den mindre attraktiv som leverandar til de-
tailleddet.

*  Dybfrosne gransager opfylder forbru-
gernes behov for nemme og sunde fgde-
varer, men det har ikke veeret muligt at
opna en tilstreekkelig forbrugeraccept pa
dybfrosne gransagers kvalitet.

* Forbrugerpriser pa frosne grgnsager har
udviklet sig relativt svagt siden 2000. Den
negativ prisudvikling kan begrundes med
den lave markeds- og efterspgrgselsvaekst,
der har vaeret i samme periode. Dertil kom-
mer, at den stigende import fra blandt an-
det Kina samt omfanget af discount og pri-
vate labels leegger et yderligere pres pa
prisudviklingen. Den svage prisudvikling
kan veere en vaesentlig forklaring pa den
danske dybfrostindustris negative gkono-
miske udvikling.

*  Svag konsolidering i dybfrostindustri-
en, store markedsandele for private labels,
svag efterspgrgselsvaekst, stigende import
fra lavomkostningslande som Kina og Po-
len er alle forhold, som satter den vest-
europaeiske dybfrostindustri under pres.

*  Ledelsesmaessigt har udviklingen i
Ardo A/S vaeret noget turbulent: [ 2001 fy-
res den administrerende direkter i Ardo A/
S (efter mindre en ét ars ansaettelse). |
2006 blev hele den fire mand store leder-
gruppe i Ardo A/S fyret. | 2014 blev den
administrerende direkter fyret, og den dan-
ske del af Ardo blev lagt ind under koncer-
nens engelske selskab med ledelse derfra.
Fire forskellige topchefer pa mindre end
15 &r medfarer risiko for manglende kon-
tinuitet og strategisk fokus. Det skal dog
understreges, at udskiftningerne i tople-
delsen kan vaere bade arsag til og konse-
kvens af en negativ gkonomisk udvikling.

Eksemplet viser, at tilsyneladende gode
naturgivne betingelser ikke altid er tilstraek-
kelige til at sikre en kommerciel succes.
Hele veerdikaeden skal vaere konkurrence-
dygtig, der skal vaere en staerk forhand-
lingsposition over for detailhandlen, og der
skal vaere en staerk vertikal integration i
vaerdikaeden - bade fremad- og bagudret-
tet. Eksemplet viser ogsa, at markedsfor-
ventningerne ikke altid holder, selv om in-
ternationale forbrugstendenser og -praefe-
rencer har veeret analyseret grundigt. En-
deligt viser eksemplet ogsd, at en god ra-
varekvalitet ikke ngdvendigvis resulterer i
en tilsvarende forbrugerpraeference, som
kan kompensere for meromkostninger i
producentleddet.
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