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INLEDNING

Det finns mé&nga problem att lyfta fram inom livsmedelssektorn. Det ar en bransch som
under l&ng tid haft det ekonomiskt mycket tufft. S& ekonomiskt k&rvt att utveckling och
forskning fatt sta tillbaka for ren dverlevnad. Det &r inte svart att skriva en l&ng och
innehallsrik rapport om alla utmaningar svensk livsmedelsindustri brottas med.

Men Framgangsrapporten &r raka motsatsen. Det &r en rapport som lyfter fram ett
dussin foretag som utmaérker sig genom att ha lyckats ekonomiskt bra under flera ar i
rad. De medverkande féretagen &r allt fran sma lokala verksamheter till multinationella
jattar. Trots de ménga olikheterna i storlek och produktion finns det en rad faktorer
som tycks gemensamma. Det ar dessa faktorer som vi forsokt f&nga in. Vi har genom
att intervjua nyckelpersoner pé féretagen forsokt forstd vad som ligger bakom tillvéxt
och goda intakter. Studien ar ett forsok att satta fingret pa ett forhallningssatt som
genererar framgang och som andra i branschen kan léra av.

Rapporten kan ocksd vara till nytta for politiker och tjansteman inom livsmedels-
sektorn nar nya strategier for hur den svenska livsmedelsproduktionen ska vaxa.

Det ar ingen heltdckande rapport och den gor inte ansprak pé att komma med alla
svaren eller an mindre alla losningarna. Daremot blir bilden tydlig av vad som kravs for
att framgangsrikt producera mat i Sverige.
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METOD

Syftet med denna rapport &r att ge inspiration kring hur foretag kan bli framgangsrika
i livsmedelsindustrin. For insamling av lardomar valdes 13 foretag ut, i olika segment
och av olika storlek. Foretagen férenas av att de under den senaste femarsperioden
uppvisat god lonsamhet samt stark tillvaxt i forhallande till branschsnittet inom sin
livsmedelskategori.

De intervjuade foretagen ombads besvara en enkat med fokus pd omraden som
erfarenhetsmassigt ar av betydelse for ett féretags framgéng. Enkaten foljdes sedan
upp med djupintervjuer dar resonemangen analyserades ytterligare.

Resultatet av enkat och djupintervjuer sammanfattades darefter i atta kritiska
framgangsfaktorer dar de intervjuade féretagens agerande ar sarskilt intressant.
Dessa faktorer, som dven utgor rapportens disposition, ar:

Prispositionering
Kompetensforsorjning
Fackliga relationer
Export
Marknadsforing

Automatiseringsgrad och arbetsmiljo
Ledning och foretagskultur

N 2 R R 2N N N7

Innovation och produktutveckling

Det monster som framtrader utifran enkatsvaren och djupintervjuerna ska inte
uppfattas som ett forsok att skriva ett “facit” for hur livsmedelsforetag borde agera.
Alla féretag ar olika, vdgarna till framgédng &r manga och varierade. Daremot ar det var
forhoppning att rapporten ska kunna bidra med inspiration och anvandbara slutsatser
for hur man kan agera. Och vilka vagar som lett till framgdang for just dessa foretag.

De féretag som ingar i studien ar: Absolut, Broderna Nilsson, Carolines Kok, Fria
Brod, Gateau, Kavli, Kladesholmen, Nils Oscar, Polarbrod, Semper, Skruf, Wapno och
Are Chokladfabrik.

Enskilda foretags svar har av sekretesskal anonymiserats i rapporten.
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PRISPOSITIONERING

Svensk livsmedelsindustri maéter allt hdrdare global konkurrens. Globaliseringen
innebar pd det hela taget stora fordelar for branschen - den ger tillgéng till stora
marknader for export, liksom mojlighet att kdpa rdvaror till fordelaktiga priser.

Samtidigt innebar globaliseringen manga utmaningar. En pataglig s&dan ar
priskonkurrens fran féretag i lander med avsevért lagre allman kostnadsniva an i
Sverige. Det ar darfor av stor betydelse hur foretagen positionerar sig prismassigt.

Forenklat kan man dela in livsmedelsindustrins produkter och varumarken i tre
olika segment beroende p& prissattning: Lagpris, Mellan och Premium.

Lagprissegmentet kdnnetecknas utéver lagt pris aven av ofta lag féradlingsgrad
och icke specialiserade produkter. Detta ar det segment dar priskonkurrensen ar
hardast. Mellansegmentet &r att betrakta som den generella produkten inom en
varukategori.
| premiumsegmentet aterfinns produkter med tydlig differentiering gentemot
konkurrerande varumarken eller produkter.

Mot bakgrund av det relativt hdga kostnadslaget i Sverige ar det ingen dverraskning
att merparten av de féretag som studeras i Framgangsrapporten i huvudsak pris-
massigt positionerar sig i den dver delen av skalan - antingen Premium eller i grans-
landet mellan Mellan och Premium. Det svenska foretag som framgangsrikt ska
kunna konkurrera i ldgprissegmentet behéver mycket stora volymer, storre an de
flesta foretag kan hoppas uppna.

Samma monster gar igen aven for Livsmedelsféretagens medlemmar dver lag. |
var senaste Konjunkturenkat (mars 2016) framgar att branschens nettotal (andelen
foretag som upplevt en 6kning minus de som upplevt en minskning) var 43 procent i
premiumsegmentet under 2015. For ldgpris- och mellansegmenten var nettotalen
27 respektive 13 procent.

Samtidigt visar de foretag som intervjuats i Framgangsrapporten att valet av
prispositionering inte &r endimensionellt. Nagra av foretagen papekar att vad som
upplevs som Mellan i Sverige kanske snarare ar Premium pa exportmarknaden,
det galler sarskilt kategorier dar svenska konsumenter ar extra medvetna och
kravande. For foretag som vander sig till flera lander ar positioneringen darfor sallan
helt enkel.

Det ar ocksd mycket vanligt att féretag i praktiken verkar i flera prissegment
samtidigt. Manga féretag moter olika stark global konkurrens i olika produkt-
kategorier, d& kan exempelvis en lagprisstrategi fungera val pad de omrédden dar de
utlandska konkurrenterna ar farre — aven om huvudstrategin ar Premium.

Intervjuerna med de utvalda foretagen illustrerar ocksa tydligt den motsattning
som latt uppstar mellan a ena sidan gott hantverk och premiumprodukter och
& andra sidan expansionsmojligheter. Hogkvalitativt hantverk maojliggor
premiumprissattning, samtidigt som det ocksa gor det svart att 6ka volymerna.

Flera av foretagen namner att de ar vaksamma pa risken att en allt for stor
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expansion i sig kan minska premiumkanslan i produkterna. Mdnga av dem skulle

forvisso kunna expandera mer, men om produkterna skulle finnas att kopa "overallt
kan det p& sikt minska mojligheten till premiumprissattning.

Sammanfattning

— En naturlig konsekvens av Sveriges relativt hoga kostnadslage ar att svenska
livsmedelsforetag i regel positionerar sina produkter i premium- eller mellan-
segmentet.

— Samtidigt ar positioneringen beroende av marknadsférutsattningarna, vad som
uppfattas som Premium kan skilja mellan lander. P& omraden dar svenska
konsumenter ar sarskilt medvetna och kravande kan t ex aven produkter som i
Sverige ses som Mellan pd exportmarknaden ibland prissattas som Premium.

— Flera féretag som framst fokuserar p& premiumprodukter kan samtidigt erbjuda
lagprisprodukter i kategorier dar den internationella konkurrensen ar mindre.
Pa en marknad som domineras av svenska foretag kan en lagprisstrategi fungera

val, medan produkter med konkurrens fran l&gprislander behover kunna
positioneras som Premium.

— En renodlad premiumstrategi med fokus pa gott hantverk erbjuder stora
konkurrensférdelar men kan ocksa begransa expansionsméjligheterna. En allt for
snabb expansion kan riskera att urholka premiumupplevelsen och dédrmed pa sikt
pressa ner marginalen.

KOMPETENSFORSORJNING

Jamfért med ménga andra typer av industrier praglas livsmedelsbranschen av en stor
andel hantverkskunskaper, delar av produktionen forutsatter betydande manuella
arbetsinsatser. Detta praglar ocksd manga svenska livsmedelsféretags satt att se pa
kompetensforsérjning, fokus ligger ofta mer p& hantverksskicklighet an p& utveckling av
nya kompetenser.

Hantverkstraditionen avspeglar sig ocksd i utbildningsnivan. Av de anstéllda i livs-
medelsindustrin har 19 procent eftergymnasial utbildning och 21 procent endast
grundskola, enligt SCB. Detta kan jamforas med tillverkningsindustrin som helhet, dar
27 procent har eftergymnasial utbildning och 16 procent endast grundskola.

Flera av de foretag vi intervjuat i denna rapport beskriver hur den starka hantverks-
traditionen latt leder till en installning att man helst bor "gora allt sjalv” snarare an
att rekrytera experter utifrén for kompetenser man sjélv kanske inte egentligen
fokuserat pa.
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Den drivande faktorn bakom denna utveckling ar ofta ett mycket starkt kvalitetstank-
ande, man upplever helt enkelt att den hoga kvaliteten kan riskera att urvattnas om allt
for mycket extern kompetens plockas in. Den starka betoningen av kvalitet illustreras
aven av att flera av foretagen i sina ledningsgrupper inte bara har produktionschefen
utan aven kvalitetschefen.

Samtidigt arbetar forstds dven livsmedelsforetag aktivt med sin kompetensutveckling.
De foretag som intervjuats i denna rapport satsar t ex pa Teknikcollege, pé specifik
kompetensutveckling internt eller extern vidareutbildning. Madnga av de intervjuade
foretagen har ocksa valt att lata HR-funktionen ingd i ledningsgruppen, vilket illustrerar
att omradet prioriteras.

| takt med att konkurrenssituationen och kundernas forvantningar forandras stalls krav
pa nya typer av kompetens. De intervjuade foretagen pekar sarskilt pa tva strategiska
omraden.

For det forsta IT-kompetens av olika slag. Manga féretag ser framfor sig att en storre
del av produktionen behdver automatiseras (mer om detta i avsnittet Automatisering
och Arbetsmiljd), vilket kraver kompetens av ett slag foretagen kanske inte har idag. Pa
samma satt overvager flera féretag satsning pa online-forsaljning framover, vilket
kommer krava att de pa ett eller annat satt knyter till sig personer med specialist-
kompetens pa detta omréde.

For det andra pekar flera av de intervjuade foretagen pa att deras arbete med
marknadsféring behdver utvecklas. Aven om méanga foretag i praktiken mycket
systematiskt bygger sina varumarken (mer om detta i avsnittet Marknadsféring) ar det
fa som sager sig ha ndgon egentlig strategi bakom sina marknadsféringsinsatser. Detta
ar ett kompetensomrdde manga menar kommer att behdéva utvecklas framaver.

Det finns naturligtvis ingen motsattning mellan att bevara hantverksskickligheten
och att arbeta systematiskt med sin kompetensforsorjning. Tvartom betonar flera av de
intervjuade foretagen att den viktigaste kompetensen alltid ar mycket intimt forknippad
med produkterna och produktionsmetoderna.

Gemensamt for manga av de féretag vi intervjuat férefaller snarare vara en formaga
att halla tvd tankar om kompetens i huvudet samtidigt: bade halla fast vid det hantverks-
kunnande som bygger en stor del av vardet och samtidigt kunna se de kompetensbehov
som vantar runt hornet.

Sammanfattning

— Perspektivet pa kompetensforsorjning ar starkt praglat av det stora hantverks-
innehallet i manga av produkterna och det mycket tydliga kvalitetsfokus detta medfor.
Flera foretag menar att detta latt kan leda till en skepsis infor att rekrytera ny

kompetens, pa grund av en oro for att kvaliteten da kan sjunka.

— Samtidigt ar det tydligt att de intervjuade foretagen i sin framgéng har dragit nytta av
ett genomtankt satt att jobba med kompetensutveckling - genom bade interna och

SNABB, SNALL OCH DYR - FRAMGANGSFAKTORER FOR SVENSKA LIVSMEDELSFORETAG



externa vidareutbildningar. M&nga av dem har &ven lyft HR-funktionen till lednings-
gruppen, vilket illustrerar kompetensforsorjningens betydelse.

— Flera av de intervjuade féretagen pekar sarskilt ut IT/elektronik/automatisering samt
forsaljning/marknadsforing som strategiska omraden déar rekryteringar kommer
behdvas framover. De framgangsrika foretagen lyckas kombinera sddana satsningar
med ett bibehallet fokus p& kvalitet och hantverkskunnande.

FACKLIGA RELATIONER

Relationerna mellan fack och arbetsgivare i livsmedelsindustrin kan, mycket forenklat,
sagas praglas av tre viktiga faktorer.

For det forsta ar branschen hart ekonomiskt pressad, manga foretag kampar for sin
overlevnad. Bortsett den lonsamma snustillverkningen var rorelsemarginalen i branschen
2014 endast 4,6 procent i genomsnitt, flera stora kategorier kdmpade med marginaler pa
1-2 procent. Under 2014 &terfanns 15 procent av jobben i livsmedelsindustrin i foretag som
gick med forlust, de senaste fem aren har branschens féradlingsvarde som helhet minskat.

For det andra &r den fackliga motparten pd arbetarsidan - Livsmedelsarbetareférbundet
(Livs) - en bade stridbar och politiskt hogprofilerad aktér. Jamfort med andra liknande
fackliga organisationer ar Livs forvisso inte pafallande konfliktbenaget, men val en krévande
och politiskt driven motpart med mycket starka dsikter om hur féretagen bor agera.

For det tredje &r branschens kollektivavtal utformade pa ett sddant satt att de lokala
klubbarna ges stort inflytande. Det innebar att den lokala relationen till facket ofta ar helt
avgorande for att foretagens villkor ska bli ndgorlunda gynnsamma.

Sammantaget skapar detta betydande utmaningar for foretagen i branschen nar det
galler fackliga relationer. Det &r inte l&tt att erbjuda l6nedkningar nar [Gnsamheten &r sa
svag, och inte heller att f& den fackliga motparten att inse behovet av &terhallsamhet.

Vad géller relationerna till facket kan de intervjuade féretagen ségas tillhdra en av tva
mycket olika kategorier: de med goda relationer respektive de med s& gott som inga
relationer. De flesta foretag som enligt egen utsago har goda relationer med facket, har
regelbundna maéten eller liknande rutiner. De ar heller inte involverade i sarskilt manga
konflikter eller processer.

| den andra kategorin aterfinns foretradesvis familjeagda foretag med stark lokal
forankring och l&nga hantverkstraditioner. Dar ar f&, om ens ndgon, av de anstallda fack-
ligt anslutna och dialogen pé arbetsplatsen sker snarare direkt mellan anstalld och chef.

Den fackliga anslutningsgraden bland livsmedelsarbetare ar idag cirka 70 procent,
vilket ar patagligt ldgre &n inom tillverkningsindustrin som helhet d&r nivan ligger runt
80 procent. Det finns heller inga tecken pa att just livsmedelsindustrin skulle bryta mot
det generella monstret att anslutningsgraden i LO-yrken fortsatter att minska.

Aven i framtiden kommer det darfér sannolikt att finnas betydande grupper livsmedels-
arbetare som valt att st& utanfor facket. Det kan darfor inte uteslutas att foretag som
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mer eller mindre saknar fackliga relationer kommer att kunna vara framgéngsrika med
denna strategi aven framover. Det mesta talar dock for att det kommer att bli svarare ju

storre foretagen blir.
Sammanfattning

— Goda relationer pd arbetsplatsen ar en sjalvklarhet i framgangsrikt foretagande -
dels for att alla ska trivas och prestera sitt basta, dels for att konflikter i mojligaste
man ska kunna undvikas. Ett antal av de intervjuade féretagen vittnar om hur de kun-
nat dstadkomma detta utan organiserade kontakter med facket.

— De intervjuade foretag som klarar sig bra utan fackliga relationer ar framst familje-
foretag med stark lokal forankring, dar fa eller inga medlemmar ar fackligt anslutna.

— Det dominerande intrycket &r dock att de intervjuade foretagen varit ména om att
uppratthalla goda vardagliga relationer med facket. Det minimerar risken for
konflikter och processer och underlattar framtida diskussioner om organisations-
forandringar och andra omstallningar.

EXPORT

Den svenska livsmedelsexporten uppgar till cirka 74 miljarder per ar, vilket &r mer &n
exporten av t ex ldkemedel, bilar eller telekomprodukter. Ungefar tva tredjedelar av
denna export ar féradlade varor och det finns manga exempel p& innovativa svenska livs-
medelsprodukter som blivit globala exportsuccéer.

Samtidigt ar exportens andel av den totala produktionen endast 20 procent, vilket kan
jamforas med t ex gruv-, stal- och verkstadsindustrin dar hela 70 procent av produk-
tionen gar pa export. Sverige importerar betydligt mer livsmedel &n vi exporterar.

Det allt storre utlandska agandet i svensk livsmedelsindustri innebar i sig att
branschen ar mycket global. Av de 50 storsta foretagen ar 65 procent idag utlandskt
dgda. Samtidigt ar de svenska verksamheterna i dessa globala foretag ofta pafallande
“svenska”, och saljer i forsta hand till svenska kunder.

Generellt sett ar det angeldget att den svenska livsmedelsindustrins exportandel okar.
Med ckande export foljer storre volymer som ger mdjlighet att héja marginalerna, aven
ganska smala nischprodukter kan genom export na stora marknader. Manga svenska
livsmedelsforetag upplever sig ocksad vara i stort underlédge gentemot den svenska
handeln, dar export erbjuder ett satt att komplettera med andra forsaljningskanaler.

Att exportandelen totalt sett borde dka betyder dock inte att alla svenska livsmedels-
foretag nodvandigtvis borde 6ka sin export, eller att de manga féretag som vander sig till
endast svenska kunder gor fel. De intervjuer som ligger till grund for denna rapport visar
tydligt att sambandet mellan export och framgang i livsmedelsindustrin inte ar s& enkelt.
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Hur attraktivt det ar att satsa pd export varierar kraftigt beroende pa vilken typ av
produkt och kundkategori det galler.

Flera av de framgangsrika livsmedelsféretagen i denna studie tillverkar premium-
produkter med hdga marginaler, dar aven den svenska marknaden ar tillrackligt stor
for att uppnd god lonsamhet och stadig tillvaxt. Det &r d& inte givet att foretagen vill
exportera, med alla de utmaningar det innebar.

Mest lattillganglig ar exporten av naturliga skal for livsmedelsforetag med
standardiserade, automatiserade produktionsprocesser och begransat hantverks-
innehall. Dar gar volymerna lattare att 6ka utan att kvaliteten riskerar att paverkas,
och kraven pa stora volymer &r ocksa stérre d& marginalerna ar lagre.

Overlag &r livsmedelsindustrin en ganska lokal bransch, p& det séttet att manga
foretag har stark lokal forankring hos konsumenterna. Det ar inte givet att dessa
foretags framgangar utan vidare (&ter sig Gversattas till internationella marknader.

Aven svarigheter for sma livsmedelsforetag att uppna bra villkor med internationella
partners pekas ut som en faktor som minskar intresset for export.

Samtidigt ar det tydligt att de foretag som har lyckats hitta bra vagar till export kunnat
bli mycket framgangsrika delvis p& grund av detta. En effektiv metod ar samarbete med
globala svenska foretag, i vars sortiment de egna produkterna passar val in. IKEA namns
specifikt, men strategin torde fungera dven i andra fall.

Klart &ri alla fall att export &r en av végarna till framgéng, en vag som méanga av de
intervjuade foretagen med goda resultat anvant sig av. Hur tillganglig denna vag sedan i
praktiken ar, varierar starkt for olika kategorier, varumarken och foretag.

Sammanfattning

— Totalt sett ar det angelaget att den svenska livsmedelsindustrin okar sin exportandel.
Idag exporteras cirka 20 procent av produktionen, vilket kan jamfdras med t ex
verkstadsindustrin dar 70 procent gar pa export.

—> Det betyder dock inte att alla livsmedelsforetag borde, eller kan, oka sin export.
For hantverksbaserade foretag med stark lokal forankring som tillverkar premium-
produkter for svenska konsumenter ar det t ex inte sakert att export ar prioriterat.
Den svenska marknaden kan d& bedémas vara fullt tillracklig.

— Allra lattast ar exportsatsningar for foretag med standardiserade och automatiserade
produktionsprocesser. For sddana foretag ar drivkraften att oka volymerna genom
export ocksd starkare, da marginalerna ofta &r ldgre &n hos de hantverksbaserade
foretagen.

— En effektiv metod for svenska livsmedelsforetag att nd exportmarknaden ar

samarbete med globala svenska féretag dar de egna produkterna kan passa in pa
ett naturligt satt. IKEA namns som ett uppenbart exempel.
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MARKNADSFORING

P3 en allt mer konkurrensutsatt marknad blir méjligheterna att som féretag
differentiera sig genom produktkvalitet eller unik produktionsteknik allt mindre, i
gengald blir marknadsforing och varumarken viktigare.

Livsmedelsféretag har ocksa ofta, tack vare matens starka emotionella och kulturella
betydelse, sarskilt goda forutsattningar att bygga in positiva varden i sina varumarken.
De flesta manniskor kan férmas kdnna mer infér en viss sorts sill, choklad eller yo-
ghurt an vad de kan gora infor de flesta andra vardagsprodukter.

Samtidigt ar ett aterkommande tema i intervjuerna med foretagare i denna rapport
att marknadsféring inte beskrivs som sarskilt prioriterat. M&nga foretag menar att de
inte jobbar sa mycket med marknadsforing eller har ndgon bestamd strategi.

Forklaringen till detta m&h&nda overraskande resultat ar att marknadsféring och
varumarkesbyggande ofta ar sd integrerat i produktionen och produkterna att foreta-
gen sjalva inte ens tanker pd det. Varumarket ar produkternas kvalitet, var, hur och av
vilka de tillverkas. Att d& ldgga resurser uttalat pd att bygga varuméarke kan uppfattas
som "konstlat”, varumarket ar sjalva produkten.

Pafallande manga av de intervjuade féretagen har ocksd en mycket stark lokal eller
regional identitet i hela eller delar av sitt sortiment. Nar de beskriver sin verksamhet
dterkommer de ofta till hur viktigt det &r varifrén de kommer, att de vardar foretagets
rotter och ar trogna sin hembygd.

Detta &r ofta sarskilt framgangsrik marknadsféring, i synnerhet i livsmedels-
industrin. Men ménga av féretagen tanker inte pa denna starka varumarkesidentitet
i termer av marknadsforing. Nar ordet “marknadsforing” namns associerar manga
istallet till mer traditionella, storskaliga satsningar pa reklam, butiksmarknadsforing
etc. Och denna typ av marknadsforing uppger de att de inte lagger sarskilt mycket
resurser pa.

Flera av foretagen menar ocksd att férsaljning och marknadsforing hor till de allra
viktigaste omréddena i deras framtida kompetensutveckling (mer om detta i avsnittet
om Kompetensférsorjning). Har ser de ett behov de kommer att behéva fokusera mer
p& framover.

Undantaget frdn denna observation &r forstds de stora och inte lika hantverks-
baserade konsumentvaruforetag som intervjuats. Dar &r marknadsforing ndgot man
diskuterar som en prioriterad del av verksamheten sedan lange och dar satsas
betydande resurser pd marknadsféring, dven av det traditionella slaget.

Aven dessa foretag understryker garna produkternas ursprung och lokala eller
regionala identitet. Aven fér stora globala foretag ar den lokala anknytningen ofta en
sarskilt effektiv vag till konsumenternas hjartan.

Ett liknande resonemang som vad géller marknadsforing for manga av foretagen
vad galler hallbarhet och socialt ansvar, omraden som i alla fall delvis gransar till
marknadsféring. Madnga av dem uppger att de inte jobbar sarskilt mycket med detta,
samtidigt ar hallbarhet, socialt och miljomé&ssigt ansvar en rod trad i mangas satt
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att beskriva de egna produkternas fordelar. En del av foretagen menar att det finns
inbyggt i deras produkter att de gor gott for saval samhéllet som individen.

Det samlade intrycket ar alltsd att marknadsféring ar mycket viktigt for de fore-
tag som till denna rapport valts ut som sarskilt framgangsrika. | praktiken &r varu-
markesbyggande, identitet och "storytelling” sa viktigt for dem att de ofta inte ens
reflekterar dver det. Gransen mellan marknadsforing, produktion och produkt blir i
praktiken ofta flytande. Detta ar ett gemensamt drag hos ménga av de foretag som
blivit sarskilt framgéngsrika.

Sammanfattning

— Livsmedelsindustrin har - tack vare matens unika plats i vara liv - sarskilt goda
mojligheter att bygga starka varumarken med nara relationer till konsumenterna.
Pafallande manga av de foretag som intervjuats i denna studie har gjort just detta, om
an pa lite olika satt.

— Fér ménga av foretagen menar att de idag inte jobbar sarskilt aktivt med marknads-
foring. Orsaken &r att deras varumarken &r sa integrerade med produkterna och
deras ursprung att det inte framstar som "marknadsforing”. Detta gér dessa foretag
sarskilt framgangsrika i just sin marknadsforing.

— Samtidigt finns en medvetenhet om att marknadsforingskompetensen i foretagen
kommer att behdva dka framover. Det ar ett av de omraden som lyfts fram, sarskilt
av de mindre foretagen. De storre och mer globala foretagen jobbar daremot sedan
lange lopande med marknadsforing och ldgger stora resurser pé detta.

— Pafallande manga av de framgangsrika foretagen har starka lokala och regionala
identiteter i sina varumarken. Aven de stérre och mindre lokalt forankrade foretagen
ser marknadsfdring kring produkternas historia och ursprung som en viktig del av
framgangen.

AUTOMATISERING OCH ARBETSMILJO

En av de stora diskussionerna om hur framtidens naringsliv kommer att se ut galler
automatisering, att allt fler jobb kommer att kunna tas 6ver av maskiner eller
robotar. | traditionell industri &r automatiseringen sedan lange hog. Medan delar av
livemedelsindustrin har en relativt begransad automatisering med en delvis stark
hantverkstradition. Det géller sarskilt sektorer som slakteri och bageri, dar manga
moment ar svéra att utfora pd annat satt an delvis manuellt. Men det mesta talar for
att automatiseringen kommer att oka aven inom livsmedelsindustrin.

| en rapport med det dramatiska namnet "Vartannat jobb automatiseras inom 20
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&r”, utgiven av Stiftelsen for Strategisk Forskning, gar Stefan Félster igenom olika
yrkens exponering for automatisering.

Sannolikheten att "maskinoperator inom livsmedelsindustrin™ ar ett yrke som
inom 20 ar kommer att tas 6ver av datorer och robotar uppskattas till 77 procent. Det
kan lata hégt, men kan jamféras med t ex operatorer i travaruindustrin, dar sanno-
likheten uppskattas till 97 procent. Klart ar i alla fall att framtidens jobb i livsmedels-
industrin kommer att se annorlunda ut &n dagens.

Graden av automatisering i de intervjuade foretagens verksamhet varierar kraftigt,
ungefar halften av foretagen har i nd&gon man automatiserat produktionen. Flera av
de mindre foretagen bedriver verksamhet med stora hantverksinslag som inte utan
vidare |&ter sig automatiseras. Ju storre foretagen blir, och ju mer standardiserade
produkterna ar, desto mer automatiserad ar verksamheten.

De flesta foretag ser att andelen automatisering kommer att cka framaver, och
valkomnar p& det hela taget en sddan utveckling. Flera av dem pépekar att det inte
maste finnas en motsattning mellan hantverk och automatisering, snarare kan far-
liga och monotona moment i produktionen automatiseras medan det kvalificerade
hantverket bestar.

P& sd vis blir de jobb som kravs for att producera den aktuella volymen farre, men
mer kvalificerade. Med mer kvalificerade jobb och dkad automatisering kan l6nsam-
heten 6ka och verksamheten darmed lattare expandera.

Att forbattra arbetsmiljon ar heller inte endast ett ansvar gentemot de anstallda
utan ocksa viktigt for konkurrenskraften, en god arbetsmiljo minskar sjukfranvaron
och underlattar rekryteringen.

Arbetsmiljoproblemen i livsmedelsindustrin minskar 6ver tid, men mycket aterstar
att gora. Enligt Arbetsmiljoverkets statistik har arbetare i livsmedelsindustrin oftare
an andra industriarbetare ont efter jobbet.

Andelen arbetsplatsolyckor var 2014 ndstan dubbelt s& hég som i 6vriga branscher.
For hela industrin uppgick antalet skador per 1000 anstallda till 20. Olyckorna
orsakas framst av forlorad kontroll 6ver maskiner, transportmedel eller verktyg och
mindre ofta av t ex skador vid fall eller tunga lyft.

De foretag som intervjuats i denna rapport har alla en lagre andel arbetsolyckor
och arbetssjukdomar an branschen i stort. Detta ar resultatet av ett medvetet och
langsiktigt arbete. Foretagen har tydliga rutiner for hur risker kan undvikas och
incidenter atgérdas, i manga fall gors dagliga genomgangar av sdkerheten och
eventuella brister.

Flera av de intervjuade foretagen papekar ocksd att de storsta utmaningarna vad
galler arbetsmiljo egentligen inte finns i produktionen utan i samband med
distribution, under transporter och i butik. Aven denna typ av risker arbetar de

systematiskt med att forsoka minska.

SNABB, SNALL OCH DYR - FRAMGANGSFAKTORER FOR SVENSKA LIVSMEDELSFORETAG



Sammanfattning

— Graden av automatisering varierar mellan de intervjuade foretagen, ungefar halften
har i nd&gon man automatiserat produktionen. De mindre och tydligt hantverks-
baserade foretagen automatiserar mer sallan an foretag med stora volymer och mer
standardiserade produkter.

— Foretagen bedomer att automatiseringen kommer att 6ka framover, vilket i allt
vasentligt ses som ndgot positivt. Flera understryker att det inte behdver g& ut
over hantverket utan snarare kan ersatta farliga eller monotona jobb med mer
kvalificerade.

— Med automatisering kan arbetsmiljon forb&ttras och savél olyckor som sjukdomar
kopplade till arbetet minska. De intervjuade foretagen har alla en lagre andel olyckor
och sjukdomar an branschen i genomsnitt, de arbetar ocksa systematiskt med
sakerhetsrutiner och uppfoljning for att minimera problemen.

— Flera av foéretagen understryker att de olyckor som &nda sker ofta inte skeri

produktionen utan snarare i samband med distribution, under transporter och i butik.

Foretagen arbetar for att minimera aven dessa problem, men det &r svarare att
kontrollera sakerheten i dessa miljoer.

LEDNING OCH FORETAGSKULTUR

En annan viktig faktor for livsmedelsféretags mojligheter att bli framgangsrika ar det
kulturella perspektivet, vad som kannetecknar foretagskulturen och hur foretagen leds.
P3 en marknad dar det ar svart att vara verkligt unik i sina produktionsmetoder kan sa-
dana "mjuka” faktorer vara avgorande.

De foretag som intervjuats infor denna rapport uppvisar flera intressanta gemen-
samma ndmnare pd detta omrade, som sannolikt har bidragit till att just de blivit s&
framgangsrika.

Vad galler foretagskultur ar en tydlig gemensam némnare att manga av de studerade
foretagen ursprungligen ar familjeforetag, flera av dem ags fortfarande i huvudsak av
sina grundarfamiljer. Detta bidrar enligt foretagen sjalva till en informell och narmast
familjar foretagskultur dar relationerna mellan ledning och anstallda ar okomplicerade.

Flera av foretagen beskriver sin foretagskultur som valdigt "svensk” i meningen att
organisationen ar platt, ledningsstilen icke-auktoritar och beslut ofta fattas efter
diskussioner dar manga eller alla medarbetare deltar. Denna kultur beskrivs ocksad som
en viktig framgé&ngsfaktor i sig, da den bl a underléttar snabba omstallningar, dkar
engagemanget i jobbet och minskar saval personalomséattning som sjukfranvaro.

Den familjara stamningen pekas ut som en konkurrensfordel aven av storre och mer
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globala foretag, men ar allra tydligast i familjeforetagen. Det kommer darfor inte som en
overraskning att det ar i denna typ av foretag fackets stallning ar svagast, med fa eller
inga anstallda som ar fackligt anslutna [mer om detta i avsnittet Fackliga relationer).
Ledningen for flera av dessa féretag beskriver hur den informella atmosfaren gor att fa
efterfrdgar facket pd arbetsplatsen.

Samtidigt som manga av foretagen ar eller tills nyligen har varit familjeforetag har de
flesta idag en extern VD, dvs en person som inte kommer fran agarfamiljen eller sjélv
grundat foretaget. Detta beskrivs av manga foretag som ett satt att professionalisera
verksamheten.

Flera av foretagen pekar exempelvis pd att en risk med att ha agare i den operativa
ledningen &r att fokus allt fér mycket hamnar p& produktion, medan andra faktorer ten-
derar att hamna i skymundan. En beskrivning som aterkommer &r att den externa VD:n
inte har lika starka emotionella band till produkterna och kan se helheten pa ett mer
forutsattningslost satt.

Rekryteringen av en extern VD &r for manga foretag ett satt att ta "nasta steg” i utveck-
lingen, att t ex expandera, effektivisera och dka lonsamheten. For flera av de framgéngs-
rika foretag vi intervjuat har detta steg ocksé tagits relativt nyligen, ménga av de nya
VD:arna ar relativt nya pa sina poster.

Pafallande ofta ar de externa VD:arna dessutom ganska nya i branschen, flera av
dem har bakgrund inom helt andra omraden &n livsmedel. Det illustrerar hur féretagen
resonerar kring ledningen: erfarenheten av branschen och expertisen kring produkterna
finns redan i foretaget, i denna fas krévs professionell ledning och utifranperspektiv,
garna med lardomar frén andra branscher.

Rekryteringen av en extern VD bor ocksd ses i ljuset av flera andra satsningar som
beskrivs av de intervjuade foretagen: kompetensforsorjning, automatisering och okad
satsning pd marknadsforing. Med stort fokus pa hantverk och kvalitet har foretagen
byggt en stabil och vardefull grund, de nya satsningarna sétter ett slags "turboeffekt” pd

utvecklingen och ger 6kad avkastning pa de investeringar som gjorts.
Sammanfattning

— Foretagskulturen i ménga av de intervjuade féretagen beskrivs som patagligt “svensk”,
en platt organisation med informella beslutsvédgar, breda diskussioner och familjar
stamning pa arbetsplatsen. Detta ar tydligast i familjeforetagen, men gar igen dven
i flera av de storre och mer globala féretagen. Denna kultur beskrivs som en viktig

orsak till framgdngen.

— De flesta intervjuade foretagen har idag externt rekryterad VD. Dessa rekryteringar
kan i manga fall ses som ett led i att professionalisera och modernisera organisa-
tionen. Det ar ett naturligt steg for foretag som byggt en stabil bas med hdg kvalitet
och hantverkskunnande, och i ndsta steg vill dra storsta mojliga nytta av detta.

SNABB, SNALL OCH DYR - FRAMGANGSFAKTORER FOR SVENSKA LIVSMEDELSFORETAG



— De externa VD:arna har i flera fall dessutom bakgrund i andra branscher an livsmedel, de
ar sa att saga dubbelt externa. Dessa rekryteringar avspeglar en tydlig strategi hos flera av
de intervjuade foretagen: erfarenheten av branschen och expertisen kring produkterna finns
redan i foretaget, nu krévs professionell ledning med utifrdnperspektiv.

INNOVATION OCH PRODUKTUTVECKLING

Tillsammans med textilindustrin har livsmedelsindustrin lagst andel FoU, matt som andel av
nettoomsattning, av alla typer av industrier. Skillnaden ar dramatisk jamfort inte bara med de
mest FoU-intensiva branscherna kemisk industri och transportmedelsindustri, utan aven med
de flesta andra industrigrenar.

Det bor dock understrykas att FoU-satsningarna successivt 6kar. De totala utgifterna for
svenska livsmedelsforetagens egen forskning och utveckling uppgick 2009 till 580 miljoner
kronor, 2013 hade satsningarna ¢kat till 794 miljoner kronor.

Att FoU-satsningarna ar sma betyder daremot inte att svensk livsmedelsindustri saknar
innovationskraft. Tvartom finns mangder av framgéngsrika innovationer, som ofta ocksd har
blivit exportsuccéer.

Totalt sett fornyas nio procent av de svenska livsmedelsféretagens produkter varje ar. Nastan
var tionde produkt som séljs ar alltsd ny for aret, pa fem ar har nastan halva produktportfoljen
fornyats. Fornyelsetakten tycks dock vara hogre hos méanga av de féretag som intervjuats infor
denna rapport. Férnyelsetakten varierar dock beroende pd produktkategori, narhet till slut-
konsument och foretagets storlek.

Sa det vore fel att séga att svenska livsmedelsforetag inte produktutvecklar. Daremot ar den
forskningsdrivna innovationen liten i livsmedelsindustrin, vilket aven avspeglar sig i den ldga
andelen anstéllda med hogre utbildning (mer om detta i avsnittet Kompetensforsérjning).

Olika branscher har olika forutsattningar, men 6kade FoU-satsningar utgor en viktig potential
for svensk livsmedelsindustri. Vid landets universitet bedrivs omfattande forskning kring mat
och hélsa, har finns mangder av lardomar som skulle kunna kommersialiseras mer i svenska
livsmedelsforetag.

Erfarenheten visar tydligt hur svart det ofta ar att uppna halsoeffekter genom férandrat
beteende. Mer effektivt ar da ofta att utveckla produktegenskaperna sa att folkhalsan forbattras
aven om konsumtionsmaonstren inte i ovrigt forandras.

Bland de intervjuade foretagen finns vitt skilda perspektiv pa betydelsen av innovationer.
Nagra avdem poadngterar att deras produkter uppskattas delvis for att de &r klassiska och att
de vander sig till ganska konservativa konsumenter. Det skulle gora att behovet av innovationer
och produktutveckling ar ganska litet, ar tanken.

For de foretag som verkar pa starkt globaliserade marknader finns daremot inget alternativ
till att satsa lika mycket eller mer pa FoU jamfért med konkurrenterna, om man vill fortsatta
vara framgangsrika. Har aterfinns ocksd de mest FoU-intensiva livsmedelsforetagen, som
satsar betydligt mer &n genomsnittet i branschen.
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Flera av de intervjuade foretagen beskriver att deras innovationer egentligen inte
bygger pa ndgon medveten strategi utan snarare kommer till stdnd spontant och "pa
kansla”.

For hantverksbaserade foretag ar produktutveckling och innovationer alltid en del av
hantverket, nya produkter uppstar nar kunniga medarbetare provar ndgot nytt. Enligt
dessa foretag gor det hoga hantverksinnehallet det svart att prata om innovationer som
en separat verksamhet.

Samtidigt som produktionen ofta &r utgangspunkten for innovationerna, poangterar
flera av foretagen att den verkliga potentialen finns i innovationer i andra delar av
verksamheten. Genom att utveckla och effektivisera t ex distribution och forsaljning
kan stora fordelar uppnas, aven om produkterna i sig sjélva kanske ar sig ganska lika ar

fran ar.
Sammanfattning

— Svensk livsmedelsindustri satsar totalt sett betydligt mindre p& FoU an andra vad
industrigrenar gor. Innovationskraften ar stark, men forskningsdriven innovation ar
sallsynt. Har finns en stor potential for framtiden, okade FoU-satsningar skulle kunna
starka konkurrenskraften.

— Totalt sett fornyar de svenska livsmedelsféretagen varje ar nio procent av sina
produktportfoljer. Under en femarsperiod byts alltsd nastan halften av produkterna
ut. Madnga av de intervjuade foretagen haller en hogre fornyelsetakt &n sa.

— Flera av de intervjuade foretagen understryker att innovationer alltid utgar frén
produktionen, och inte egentligen kan ses som en separat verksamhet. Andra
understryker att den storsta innovationspotentialen tvartom finns i att utveckla t ex
distribution och forsaljning.

SLUTSATSER

Tretton var for sig unika foretags framgangar later sig inte utan vidare sammanfattas pa
ndgot enkelt satt. Aven om féretagen har gemensamma namnare i sitt sétt att arbeta ar
skillnaderna ocksé tydliga.

Fem framgangsfaktorer sticker dock ut som sarskilt intressanta. Detta ar inte faktorer
som nodvandigtvis ar tillgangliga eller ens dnskvarda for alla livsmedelsforetag, men de
har varit viktiga for de flesta av de foretag vi intervjuat i denna rapport.
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For det forsta: starka varumarken, ofta med tydlig
lokal forankring.

De flesta livsmedelsforetag verkar pd mycket konkurrensutsatta marknader, oavsett om
de exporterar en stor del av sin produktion eller mest saljer till svenska kunder. Aven om
de intervjuade foretagen inte séger sig satsa sarskilt mycket pa (traditionell] marknads-
foring har de mycket systematiskt byggt starka och uppskattade varumarken.
Pafallande ofta har dessa varumarken dessutom tydlig regional eller lokal férankring
- négot som ar sarskild viktigt for en produkt som livsmedel, med sin starka koppling till

jorden, det narodlade och det narproducerade.

For det andra: en informell och narmast familjar
foretagskultur i kombination med professionell,
ofta externt rekryterad ledning.

Ménga av de intervjuade féretagen ar ursprungligen familjeféretag, i manga fall ar
grundarfamiljerna fortfarande stora agare. Detta har bidragit till en foretagskultur som i
méanga fall kan beskrivas som typisk "svensk”, dvs informell och ndrmast familjar.
Samtidigt har féretagen pa senare tid véxt kraftigt, och visat sig mer framgangsrika
an de flesta konkurrenter. Det ar intressant att notera att framgangen accelererat under
samma period som manga av dem rekryterat en extern VD, ofta med bakgrund i andra
branscher. Kanske kan man beskriva detta utifrdnperspektiv som ett slags "turboeffekt”

pa den stabila grund familjedgandet genom aren skapat.

For det tredje: innovativ produktutveckling, ofta
med forankring i hantverk och praktiska lardomar
fran produktionen.

Livsmedelsindustrin ar inte den mest innovativa branschen i Sverige, aven om de senaste
aren uppvisat manga exempel pd innovativa och internationellt framgangsrika svenska
livsmedelsprodukter. Den forskningsdrivna innovationen ar ovanligt liten i livsmedels-
industrin, daremot sker innovationer ofta i produktionen utifran idéer, lardomar och nya
kundbehov.

De intervjuade foretagen har en hogre innovationstakt an svenska livsmedelsforetag
totalt sett, och m&nga av dem beskriver just hur innovationer alltid maste bottna i hant-
verket och vara nara integrerade med produktionen. Flera av de intervjuade foretagen
understryker att det inte finns ndgon mots&ttning mellan att varda stolta hantverks-
traditioner och att halla en hég innovationstakt. Detta har de ocksd i handling visat

genom sina framgangar.
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For det fjarde: en kultur dar kvalitetstankande
medverkar aven till 6kad sékerhet pa
arbetsplatserna och omsorg om medarbetarna.

De foretag vi har intervjuat forenas aven av att de har farre olyckor och sjukdomar
relaterade till arbetet an vad som ar fallet for branschen i genomsnitt. Det ar tydligt att
detta ar resultatet av ett systematiskt och hogt prioriterat sékerhetsarbete och omsorg
om medarbetarna.

Att prioritera sékerhet och medarbetarnas valbefinnande &r forstas inte unikt |
branschen, men de intervjuade foretagen tar det hela ett steg langre. Att doma av
intervjuerna ligger orsaken i hog grad i foretagens kultur. Den informella och narmast
familjara foretagskulturen understodjer omsorgen om sakerhet och valbefinnande, det
starka kvalitetstankandet omfattar aven arbetsmiljon. Intervjuerna infér denna rapport
illustrerar att sakerhet handlar om mer an bara rutiner, kanske handlar det allra mest

om kultur.

For det femte: en tydlig strategi att arbeta | forsta
hand med premiumprodukter. Hos de intervjuade
foretagen ligger ett tydligt fokus pa premium- eller
mellansegmenten.

Detta ar ingen slump, Sverige ar ett land med jamforelsevis hdga produktionskostnader
och att huvudsakligen konkurrera i det segment dar &gt pris ar den viktigaste faktorn
ar ofta inte mojligt for foretag med produktion i Sverige. Framgangen for svenska livs-
medelsforetag ligger i hog kvalitet och innovativa produkter, snarare an att erbjuda ett
lagprisalternativ. Detta bekréftas tydligt i intervjuerna infor denna rapport.
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