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Abstract

A new type of product which both looks and tastes like meat, but without being associated with any
animal at all, has appeared in the global food industry. Vegetarian alternatives to meat are, in itself,
not something new, but the green meat represents the new generation of plant-based food that with

its radical innovation has created a whole new product category.

Hence, this thesis seeks to elucidate this topic from an innovative perspective, as the potential of this
new product is assessed in relation to the industrial actors and consumers. The focus is limited to the
Danish market with the specific goal of identifying the best suited business model with a resource-
based approach. The examination focuses on Naturli’ — the first company to introduce green meat
to the Danish market. Based on the business model it is assessed, whether the green meat also will be

available on the Danish market in the future.

The results imply that the industrial innovation network related to green meat has been one of the
reasons for Naturli’s big success with their commercialisation of green meat. This has been realized
due to their collaboration with retailers, NGO’s related to animal rights and business networking
platforms. The primary consumers of green meat have been identified as flexitarians, which is a
growing segment in Denmark. Further resources can be obtained by mobilising NGO’s related to

health sustainability and vegetarians as a consumer segment.

The theoretical framework consists of four parts, where industrial innovation network and open
innovations theory enrich the analysis with relevant information regarding the industrial actors, while
the insight from experience economy and consumer culture theory enrich the analysis with knowledge
on the potential consumer. In addition, an examination of which parameters that create value for the
consumers of green meat will be made together with a survey, based on the theory of Competitive
Benchmarking that addresses how Naturli’ is situated compared to their competitors. This is then
followed by four in-depth semi-structured interviews. The results from the analysis are then

summarized in a business model.
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1.0 Indledning

"Vi troede engang, at jorden var flad, at biler kun kunne kore pa benzin, og at kod og meelk kunne

komme fra dyr. Den tid er ovre" (Naturli’ 2017).

Fodevareindustrien skiller sig ud, fordi det er en daglig del af folks liv, fra det, du vaelger at leegge i
din indkebskurv til det, du laegger pé din tallerken og som til sidst ender i din krop. Valgene er baseret
pa flere personlige og samfundsmassige overbevisninger, som kan @ndre sig over tid i henhold til
nye kontekster, muligheder og tendenser. Bag dette personlige forhold mellem forbruger og mad stér
en globaliseret fodevaresektor, der har veret i en stor forandring i lebet af de sidste artier, og fortsat

er i forandring.

Mad er et unikt produkt, da det berorer s& mange livsaspekter. Fra vores fysiske og mentale tilstand,
til den holdning, vi har til verden med hensyn til ekologi, sundhed, milje, dyrs rettigheder og meget
mere. Sammenvavningen af disse kontaktpunkter vedrerer innovation inden for fedevareindustrien.
Innovationen ger industrien i stand til at tilpasse sig og @ndre de bredere fodevaretendenser, der er
opstaect. Det intime forhold mellem innovation og de unikke egenskaber ved mad er

baggrundshistorien for denne athandling.

Da mad er en naturlig integreret del af vores liv, er brugen af mad dybt indlejret i menneskers sociale
og kulturelle vaner (Douglas 1984). Det betyder, at brugen af mad eller fedevareteknologier andrer
sig, efterhdnden som sociale og kulturelle vaner @ndrer sig over tid. I det 20. d&rhundrede omfattede
nogle af de sterste @ndringer fremkomsten af snacks og spisning af forarbejdede fodevarer i Vesten
(Gracia & Albisu 2001). Det samlede fodevareforbrug ndede nye hegjder i samme arhundrede, mens
madudgifterne i de personlige budgetter stadig blev lavere (ibid.). Disse tendenser har stort set varet
de samme i det 21. drhundrede. P& europaiskplan er kod- og mejeriindtagelsen steget noget, men
stabiliseret, mens en stigende del af befolkningen ensker at reducere deres daglige animalsk
proteinindtag af etiske, sundhedsrelaterede, miljomessige og ekonomiske grunde (EU Agricultural

Market Briefs 2015).

Bortset fra tendenser i hvad vi spiser, har maden, hvorpa vi teenker over, hvad vi og andre spiser, ogsa
@ndret sig. Dette er tilfeldet, da fodevareforbruget er blevet en indikator for, hvem du er i et socialt
milje. I trdd med Giddens 'sene modernitet’, hvor individer er blevet meget refleksive og bevidst

bygger sammenhangende livsstile (Giddens 1991), er mad blevet en vigtig del af en sddan
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selvbevidsthed. Folgelig udvikler mad sig til at vaere mere end energi og neringsstoffer, og smelter

sig ind i billedet af os selv.

Derudover er fadevarer blevet politiseret, da idéen om den kritiske forbruger er blevet mere tydelig.
Dette indeberer, at forbrug er en politisk handling, hvor forbrugere kan handheve deres tro pa
fairtrade, dyrs rettigheder, miljo eller stotte til lokale producenter (Giddens 1991). Dette faenomen er
blevet drevet af den stigende afstand mellem fodevareproduktion og forbruger, hvor bekymringer
omkring fedevareproduktion let kan deles (ibid.). Mad er derfor ikke nedvendigvis udelukkende et
valg, som du veelger for dig selv, men det kan vare et ekko af forbrugerens politiske prioritering og

opmerksomhed.

Innovation i retning af gront kad

I betragtning af disse nye perspektiver fra forbrugerne er det naturligt at tro, at fedevaresektoren har
gennemgiet en lang raekke endringer og derfor er nyskabende. Dette er dog ikke tilfaldet, da
fodevareindustrien historisk set er blevet betragtet som en lavinnovationsindustri (Bigliardi & Galati,
2013). Det betyder ikke, at fedevareindustrien ikke udvikler sig, men at inkrementel og
procesinnovation har kendetegnet rekkefolgen af bevagelse. (ibid.). Imidlertid er disse egenskaber
ved at @ndre sig, da der er flere amerikanske og europaiske virksomheder, vender blikket mod helt

nye fodevarer.

Virksomheder er begyndt at udvikle en ny type produkt, der badde ser ud og smager som ked uden
nogensinde at have veret i nerheden af et dyr. Produktet soger at vere et alternativ til de animalske
landbrugsprodukter, som sa lenge har varet et standardelement i de fleste vestlige diter og i
stigende grad for resten af verden. Vegetariske alternativer til ked er i sig selv ikke nyt, da tofu og
falafel for eksempel har vaeret pd markedet i vestlige lande i mange ar. De produkter, der udvikles nu,
skiller sig imidlertid ud ved at 'efterligne' ked i bdde smag og struktur. Her betegnes disse produkter

som gront ked som en del af den bredere sektor af plantebaseret fedevarer.

Markedet for gront ked har modtaget stigende opmaerksomhed fra bade investorer og forbrugere de
seneste dr. Markedet for alternativer til ked, som blandt andet gront ked er estimeret til at vokse til

900 milliarder danske kroner inden for det naeste arti, pa globalt plan (Finans 2019).
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Det vurderes derfor, at der findes et behov for at belyse omrddet med hensyn til akterer og ikke mindst
potentialet i denne nye generation af grent ked péd det danske marked, da det er et meget innovativt

produkt inden for fodevaresektoren.

Formalet med denne afthandling er at undersoge hvordan Naturli’, har skabt sig selv i en position som
markedsleder inden for gront ked, pd det danske marked. Derudover vil athandlingen undersoge
hvordan Naturli’ kan fastholde denne position i et voksende marked. Dette gores for at anerkende det
vanskelige marked, som nye fedevareprodukter stir overfor, da kun omkring halvdelen af de nyligt
introducerede fodevareprodukter vil forblive pa markedet i mere end seks maneder (Baker 2007). Det
kommercielle potentiale for grent ked vil derfor ikke blot males pa, om det kan komme ind pé det
danske marked. Tvartimod vil en vellykket kommercialisering her betyde at komme ind og forblive

pa markedet i en lengere periode, som Naturli’ har veret i stand til med flere af deres produkter.

1.1 Problemformulering

Afhandlingen ensker at tage udgangspunkt i et igangverende projekt med gront ked i Danmark.
Projektet og virksomheden hedder Naturli’. Virksomheden har eksisteret siden 1988 og er i dag
markedsleder i Danmark. En af deres slogans lyder siledes: 'Kod og meelk behaver ikke komme fra
dyr og hvad er endnu bedre er, at det ikke behover at skade vores klode.” Athandlingen er afgrenset
til det danske marked for grent ked. Afhandlingen seger derfor at finde svaret pd det brede

forskningsspergsmal om:

Hvordan har det veeret muligt for Naturli’, at skabe sig en position som markedsleder pd det danske

marked for gront kod og hvordan kan de fastholde positionen?

1.2 Arbejdsspergsmal
En rekke indsigter skal realiseres for at besvare ovenstaende problemformulering, da det vil veere et
spergsmal om at udforske den danske fodevaresektor og det gronne kads placering indenfor feltet.
Underspergsmalene inkluderer derfor:
1. Hvilke ressourcer er tilgengelige fra netvaerket af aktorer relateret til gront ked i Danmark?
2. Hvem er de potentielle forbrugere af gront ked?
3. Hvad skaber verdi for forbrugeren og hvordan placerer Naturli’ sig i forhold til deres
kernekonkurrenter?

4. Hvilken forretningsmodel er Naturli” baseret pa?
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Ved at nerme sig svarene pd disse sporgsmal ensker athandlingen at dbne op for en indsigt i de
vigtigste drivkraefter for fedevareinnovation pé dette specifikke marked. Der vil igennem
athandlingen blive anvendt fire forskellige teorier: Innovationsteori, forbrugerteori,
forretningsmodel-teori og Competitive Benchmarking-teorien’, som alle har til formal at skabe viden,

som kan vare med til at besvare athandlingens arbejdsspergsmal.

Generelt har feltet inden for grent ked i Danmark, udviklet sig fra vaerende et lineert koncept til
snarere at vere iagttage det, som en evolutionar proces, der involverer flere aktorer og mekanismer.
Gennem netvarksrelationer kan aktererne fa adgang til konkrete og immaterielle ressourcer, der
kontrolleres af de andre parter i netvaerket. Derfor skaber interaktionen mellem aktererne en situation,
hvor "gensidig viden og evner afslores og udvikles i feellesskab og i gensidig afheengighed mellem de
to parter” (Hékansson & Snehota 1989: 191).

Aben innovation er relevant for denne afhandling, da den isa@r vedrorer kommercialisering af nye
produkter eller innovationsprojekter. Konkret antydes det, at virksomheder, der er ved at
kommercialisere nye produkter eller seoger efter innovation, opretter og administrerer
interorganisatoriske netvark eller veerdikonstellationer (Chesbrough 2006), som ogsa er tilfeldet for
Naturli’. Ergo er dben innovation en made hvorpa den industrielle netvaerksmetode kan anvendes ved

at inkludere specifik praksis, der kan forbedre netvarksoprettelsen.

Ovenstdende omhandler innovationsteori og fokuserer pd de organisatoriske akterer i netverket. Det
er imidlertid ikke muligt at analysere netvaerket af en branchevirksomhed uden at kigge pa
forbrugernes rolle, da fremskridt pa internettet har abnet muligheder for forbindelser mellem
forbrugere og organisatoriske akterer. Forbrugerne er blevet “informeret, tilsluttet, bemyndiget og
aktive” (ibid.), hvilket betyder, at forbrugeren er meget indflydelsesrig pa vardiskabelsen af
produkter og ressourcer, der er tilgengelige for virksomheden. Innovationsteorien kombineret med

forbrugerteorien skal danne grundlag for besvarelsen af de for ferste to arbejdsspergsmal.

Et feelles tema i1 perspektiverne for den industrielle netvaerkstilgang, den dbne innovation og den
kritiske forbrugerteori er, at verdiskabelse bade finder sted inden- og uden for virksomheden.
Dermed udvides ledelsesomradet enormt, og manevrerummet for virksomheden bliver mere

kompliceret.
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En forretningsmodel reprasenterer en bredere konceptualisering af vaerdigskabelse, da de er eksternt-
orienteret ved at fokusere pa spergsmél som kundeverdiskabelse og vardinetvark, ogsa benavnt
"struktur i forsyningskeeden", "partner netveerk" eller "links til eksterne interessenter” (Nenonen &
Storbacka 2010). Forretningsmodelbegrebet omfavner derfor naturligvis den samme tankegang som
teorierne ovenfor og hjelper med til at skildre virksomhedens muligheder for at pavirke
vardiskabelse. En udarbejdelse af Naturli’s forretningsmodel skal danne grundlag for, hvordan

Naturli’ kan bibeholde der position i markedet.

Competitive Benchmarking anvendes som et analyseredskab til at vurdere, hvordan Naturli’ klarer
sig pa en reekke nogleparametre. Efterfolgende kan denne vurdering s&ttes op imod hvordan én eller
flere af hovedkonkurrenterne klarer sig pd samme parametre, hvilket er vurderet til at vare
henholdsvis Spir og Nutana / Urtekram, hvorfor denne athandling vil inkludere disse to virksomheder
senere 1 forlebet (Hollensen 2010: 79- 82). Denne teori vil danne grundlag for afhandlingens

udarbejdede sporgeskemaundersogelse.

Naturli’ vil blive beskrevet mere detaljeret nedenfor, efter en specifik indsigt om grent ked.

1.3 Produktet gront ked

Tidligere har kederstatninger - ogsd betegnet som kedanaloger, udskiftninger eller alternativer -
primart inkluderet produkter baseret pd pulver (generelt soja), kornprotein eller funghi (Davies &
Lightowler 1998). Sojabaserede produkter kom ind pa det europziske marked i 1960'erne, mens
hvede- og svampeproteinbaserede vegetariske produkter kom frem i 1990'erne med maerker som
Tivall (hvedeproteinbaseret) og Quorn (funghi-proteinbaseret) (Hoek 2011). Gront ked skiller sig ud
fra disse tidligere produkter, da det mere nojagtigt efterligner kedstrukturen og smagen sammenlignet

med for eksempel tofu. Dette gor gront ked til en anden type produkt: En ny opfindelse.

1.3.1 Definition af grent ked

Udtrykket 'gront ked' bruges i denne afhandling for at understrege, at den type produkt, der
undersoges, adskiller sig fra tidligere vegetariske keoderstatningsprodukter, da det mere nejagtigt
efterligner kedets proteinstruktur. Udtrykket bruges, da der ikke er brugt noget andet samlende udtryk
for denne type produkt. Grent ked er derfor langt fra et officielt udtryk og bruges kun her for
klarhedens skyld. Da dette nye produkt ikke har sin egen definition hidtil, er der heller ikke opstillet
nogen specifikke egenskaber for grent ked, hvad angar for eksempel struktur. Som vejledning til en

definition af produkterne kan WIPO-patentansegningsformularen fra to af de ferende virksomheder
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inden for gront ked, Beyond Meat and Impossible Foods, bruges. Nedenfor er nogle ekstrakter fra

begge virksomheders WIPO-patenter, der beskriver produktets egenskaber mere detaljeret.

“... plant-based products that can mimic ground meat, including the fibriousness, heterogeneity in
texture, beefy or other meat flavor, and red-to-brown color transition during cooking of ground meat,

without off flavours” (Impossible Foods).

“...The meat structured protein products have several advantages. They have structures, textures and
other properties that resemble those of animal meat, comprise high protein, fiber, and lipid content,
and are produced using only natural ingredients. They can be devoid of allergenic compounds (e.g.
gluten and soy) and of substantial amounts of unhealthy saturated fats and yet provide a similar

mouth feel as animal meat” (Beyond Meat).

Ud over de karakteristika, der er beskrevet her, og som vedrerer sensorisk aspekt, tekstur og farve,
skiller produkterne sig ud, da de kan kebes "friske" og ikke kun i frossen tilstand, hvilket er tilfaeldet
med de fleste af de aktuelle vegetariske versioner af kedprodukter. Folgelig gelder begrebet gront
ked, der er tilgengelige som et frisk produkt, og som har en 'fibres' struktur, der ligner kadets. Da
gront ked stadig er et nyt produkt, har det ikke sin egen sektor som sédan, men ber betragtes som en
del af den bredere plantebaserede indstri, der inkluderer mere traditionelle vegetariske

kederstatningsprodukter.

1.3.2 Markedsudvikling inden for grent ked

Den globale medieopmarksomhed omkring moderne kederstatninger har primert fokuseret pa de to
Silicon Valley-virksomheder Beyond Meat and Impossible Foods, der er aktive pa det amerikanske
marked. Impossible Foods har modtaget opmarksomhed pd grund af sin 'Impossible burger', der
indeholder ingredienser som kartofler, kokosneddeolie og hvede (Impossible Foods). I gjeblikket er
burgeren kun tilgengelig pd fi restauranter i USA, da virksomheden fokuserer pa at bruge sociale
medier og beromte kokke til at markedsfere deres produkt. Beyond Meat har valgt en anden strategi
med fokus pa at komme ind i supermarkeder, hvor de nu findes i mere end 300 Whole Foods-butikker

1 USA (Beyond Meat 2017).

Fra et okonomisk synspunkt har virksomhederne modtaget stotte fra innovationsgiganter som Bill
Gates og Elon Musk i troen pd, at disse plantebaserede produkter kan blive et levedygtigt produkt i

storre skala. Mere utraditionelt har den etablerede kedindustri ogsa vist interesse, da Tyson Foods,
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den storste kedproducent i USA, har erhvervet en andel pa fem procent i Beyond Meat. Dette er forste
gang, at en stor traditionel kedproducent tager del i et plantebaseret firma (Beyond Meat 2017). En
generel interesse og tro pa den plantebaserede industri synes derfor at vere til stede, da grent ked ud
over at appellere til engagerede vegetarer ogsé kan vare interessant for forbrugere, der er vant til at

spise traditionelked. En opmaerksomhed som tidligere vegetariske produkter har keempet for at opna.

Det europaiske marked er, ligesom det amerikanske marked, ogsa begyndt at kigge ind i grent ked.
Flere plantebaserede kedfirmaer tilbyder nu vegetariske versioner af kyllingespyd, pelser eller fars,
sasom den hollandske 'Vegetariske slagter’, den UK-baseret 'Mere end ked' og 'Quorn', den svensk

'Anamma’' og den finske ' Guld & Green'.

Pa det danske marked er nogen af de storste producenter Soy4You, Levevis og Hélsans kok. Selvom
disse produkter er vegetariske versioner af kedprodukter og derfor betragtes som alternativer til ked,
betragtes de ikke som gront ked i overensstemmelse med definitionen ovenfor, da de ikke ligner ked
i struktur og smag, og de er heller ikke tilgeengelige som friske produkter. Desuden inkluderer alle
disse produkter soja med undtagelse af Quorn og Gold & Green. Quorns produkter inkluderer dog
eggehvider, hvilket betyder, at det ikke er helt frie for animalske proteiner. Salling Group lancerede
12019 "Spir’, som deres svar pé en raekke plantebaserede produkter. Simpel Feast gik 1 2017 over til
udelukkende at producere og sxlge vegetariske og veganske retter. Simpel Feast benytter sig af
Logismoses ’plantefars’ i flere af deres opskrifter. Bade Spir, Legismose, og Nutana / Urtekram har

produkter, som ud fra overstdende beskrivelse, betragtes som grent ked.

1.4 Virksomhedsbeskrivelse

Virksomhedsbeskrivelsen er baseret pa informationer fra Naturli’s hjemmeside.

Naturli’ er grundlagt af Poul Agger i 1988 og er dermed den forste virksomheden i Danmark inden
for plantebaserede fodevarer. Virksomheden startede med primeaert at fokusere pd vegetariske
mejerialternativer, sdsom mandeldrik. Siden da har de udvidet deres produktsortiment markant,
saledes at de i dag ogsa tilbyder vegetariske versioner af hakket kad og palaeg samt deres vegetariske

mejerialternativer.

Naturli” fokuserer dermed ikke kun pé én af de mange agendaer, skitseret ovenfor, for plantebaserede

fodevarer. Deres vision er at rumme dem alle. Naturli’ vil vaere det foretrukne valg, nar det kommer
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til plantebaseret mad, og virksomheden vil gere deres varer tilgaengelige for alle. Naturli’ er kendte

for at veere meget innovative og deres produkter for at vaere hundrede procent plantebaseret.

Naturli’s produkter salges i1 langt de fleste supermarkeder i Danmark. Sortimentet kan dog variere
fra butik til butik, da det er supermarkedskederne selv, der distribuerer varerne ud i butikkerne. Deres
produkter findes 1 Kvickly, SuperBrugsen, Dagli’ Brugsen, Fakta, Irma, Fotex, Bilka, Netto, Meny og
lokale supermarkeder. En rekke af Naturli’s produkter kan ogsa kebes online pd nemlig.com

bilkatogo.dk og mad.coop.dk. Derudover findes der udvalgte varer i helsebutikker.

Virksomheden drives som et aktieselskab NATURLI" FOODS A/S og er i dag ejet af Orkla, der ejer
flere andre merker inden for fedevare- og drikkevarebranchen. Naturli’s omsetning er ikke oplyst i
deres regnskaber, hvorfor man heller ikke kan se, hvordan omsatningen er fordelt, pa de forskellige

produkter, men drets resultat for 2018 14 i Danmark pa 13.833.766 danske kroner.

1.5 Projektdesign
Der er udarbejdet et projektdesign som illustrerer athandlingens opbygning. Her kan man se hvordan
et problemfelt, efterfulgt af problemformuleringen, er endt ud i en konklusion med en efterfolgende

perspektivering.

| Problemfelt |

|

| Problemformulering |

|

Metode
Videnskabsteori Kvalitativ/kvantitativ
Kritisk realisme Sporgeskemawnderogpelse oy
Semistrukturers! interview
Teori
Innovations teon
Forbrugerenaf grontkod
Forretmingsmodd
Competitive Benchmarking

Analyse
Analysedel §
Analysedel2
Analysedel 3
Analysedeld

| Konklusion I

| Perspektivering |

Figur 1: Projektdesign
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2.0 Metode

Metodekapitlet bestar af en rekke forskellige afsnit: Afgraensning, Videnskabsteori, Analysestrategi,
Udarbejdelse af sporgeskema, Udarbejdelse af semistrukturerede interviews, Refleksioner over valg

af empiri og Kvalitetskriterier. De storre afsnit indledes med en introduktion til afsnittets indhold.

2.1 Afgraensning
Dette afsnit har til formal at praecisere opgavens rammer ved at eksplicitere hvilke aspekter af

problemstillingen, der er blevet afgranset fra.

Det har vaeret nodvendigt at fortage en reekke afgrensninger gennem arbejdet 1 denne athandling.
Afgraensningen er med til at holde en red trdd igennem hele athandlingen. Problemformuleringen
omhandler Naturli’s position pd det danske marked, samt hvordan de kan fastholde denne. For at
kunne svare herpa er der blevet kigget pd det danske marked og endnu mere specifikt markedet for
Region Hovedstaden, da det for det forste er i denne landsdel, hvor det har vaeret muligt & samlet
tilstreekkeligt empiri. For det andet er det afgrenset til Region Hovedstaden, da der med overvejende
sandsynlighed er regionale forskelle pé, hvad folk indtager af fedevarer, athengig af om de bor i eller
omkring storbyer, pa landet eller sagar i hvilken region i Danmark, de herer til. Med mindre man
foretager en national undersegelse, er det nadvendigt at afgraense sig geografisk, hvis konklusionen
skal vere dekkende. Selvom afgraensningen har veret nedvendig for denne athandling, er nogle
udenlandske akterer blevet prasenteret, hvilket har vaeret nedvendigt for forstéelsen af produktet

gront ked.

Derudover er der foretaget en afgraensning i forhold til, hvilke interviewpersoner, der indgér i
undersogelsen af, hvad der skaber vaerdi for forbrugerne og hvordan Naturli’ placere sig i forhold til
deres konkurrenter. Her er det udelukkende valgt personer, der ferst har svaret pa
spergeskemaundersggelsen, og som har provet Naturli’s gronne ked. Saledes afgrenses der, i

interviewene, for forbrugere der blot kender til Naturli’s grenne ked, men aldrig har prevet det.

Den sidste del af problemformuleringen omhandler Naturli’s fremtidsudsigter, hvor der er afgrenset
til de naste tre ar, da det pa baggrund af denne athandling kan vere svert at argumentere for en
lengere  fremtidsplan.  Atfhandlingen  beskeftiger sig ikke med Naturli’s direkte

markedsforingsstrategi.
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Naturli” har ikke vaeret aben for dialog i forbindelse med denne athandling. De blev kontaktet i starten
af processen, men afviste et samarbejde. Dette har automatisk skabt en afgransning i forhold til
tilgaengeligt materiale, da det har betydet, at det kun har veret muligt at indsamle materiale, der har

varet offentligt tilgengeligt.

2.2 Videnskabsteori

I dette afsnit vil afhandlingens videnskabsteoretiske retning samt de refleksioner, der har veret, blive
presenteret. Der indledes med en kort gennemgang af hovedpointerne i det valgte paradigme,

hvorefter der vil blive argumenteret for valget, som settes i relation til athandlingens centrale kerne.

2.2.1 Preesentation af den videnskabsteoretiske retning

Kritisk realisme har varet en inspiration i udarbejdelsen af denne athandling. Det er ikke sa
overraskende, at det realistiske” 1 kritisk realisme refererer til, at man inden for denne
videnskabsteoretiske tilgang har en realistisk ontologi. Der findes, med andre ord, en reel eksisterende
virkelighed, som er uathengig af viden fra mennesket og forestillinger om den (Buch-Hansen og
Nielsen 2012: 285). Man skal passe pa med at forveksle den kritiske-realistiske ontologi med den
positivistiske ontologi, selvom begge har et realistisk syn pd verdens beskaffenhed. Den centrale
forskel mellem de to virkelighedsopfattelser er, at positivister har en forestilling om, at det er muligt
at male, veje og observere verden, som den faktisk er, hvilket ikke er tilfaldet hos kritiske realister

(ibid.: 282).

Et afgerende ontologisk synspunkt hos kritiske realister er, at virkeligheden bestar af tre domaener:
Det empiriske, det faktiske og det dybe domaene. Det empiriske domene udgeres af alt det, vi er i
stand til at sanse, imens det faktiske domane indeholder de faenomener og begivenheder, der finder
sted, uanset om vi sanser dem eller ej (ibid.: 281-282). Det dybe domene rummer alle de ikke-
observerbare strukturerer og mekanismer, der har potentiale til at fordrsage begivenheder i det
faktiske domene. For kritiske realister er det i s@rdeleshed det dybe domane, der er interessant at

producere viden om (ibid.: 282, 284, 287).

Kritiske realister er imidlertid ikke epistemologiske realister, men snarere relativister, idet deres syn
pa mulighedsbetingelserne for videns produktion deles af visse (moderate) grene inden for
socialkonstruktivismen (ibid.: 285, 295). Med dette menes, at viden anses som varende et socialt

frembragt produkt, da ny viden bygger oven pé eksisterende viden og altid vil vare praeget af den
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historiske og kulturelle kontekst, hvori produktionen finder sted (ibid.: 284-285). Angdende
samfundsvidenskabelige studier mener kritiske realister saledes ikke, at det er muligt at forudsige
fremtiden pracist eller skabe endegyldigt sande svar pa forholdet mellem arsager og virkninger (ibid.:
290). Inden for samfundsvidenskaberne findes der ud fra dette perspektiv ikke kausale
lovmaessigheder, men kun tendenser. At viden anses som noget, der skabes ved at bygge oven pa
eksisterende viden, implicerer netop, at viden aldrig er endegyldig, men fejlbarlig og &ben for
forandring (ibid.: 283, 285). Dog opererer kritiske realister med et begreb, der kaldes ’rationel
demmekraft’. Dette indebarer, at selvom viden opfattes som socialt konstrueret, er alle udsagn om
virkeligheden ikke lige gode eller lige dérlige (og dermed uden betydning). En rationel afvejning af
det konkrete udsagn ma nedvendigvis foretages (ibid.: 286).

2.2.2. Refleksioner over valg af videnskabsteoretisk retning

Ovenfor er de grundleggende ontologiske og epistemologiske synspunkter i kritisk realisme blevet
praesenteret. I dette afsnit vil der blive reflekteret over netop denne retning i henhold til athandlingens

centrale kerne.

Problemformuleringen er omdrejningspunktet for alle de valg, der bliver truffet undervejs i
athandlingens forleb, hvorfor det derfor er naturligt at starte med at kigge pa den. Den videnskabelige
problemstilling vil typisk, i et kritisk realistisk perspektiv, prove at forklare sociale faenomener,
paradokser, udviklinger, kriser eller lignende. Problemformuleringen vil ofte vere formuleret som et

"hvorfor’ eller "hvordan’ spergsmaél, da det drejer som om at forklare arsagen/drsagerne til en effekt
(ibid.: 301, 307).

Den forste del af athandlingens problemformulering handler om at forklare arsagerne til et fenomen:
Hvilke ressourcer er tilgeengelige fra netveerket af aktorer relateret til gront kod i Danmark og hvem

er de potentielle forbrugere af gront kod?

Begge ligger under sociale fanomener og udviklinger i et marked. Afhandlingen er opmarksomt pa,
at kritisk realisme oprindeligt drejer sig om at undersoge storre samfundsmaessige tendenser (ibid.:
297), men opgavens rammer taget i betragtning vurderes det, at grundantagelserne kan overfores til

studiet af en virksomhed og marked i udvikling.

Angéende andet led i problemformuleringen om at vurdere fremtidsudsigterne for Naturli’, si

erkendes det, at denne del af problemstillingen ikke er typisk for det valgte paradigme, idet kritiske
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realister som tidligere naevnt ikke mener, at samfundsvidenskabelige studier kan forudsige fremtiden
precist, fordi samfundet endrer sig (ibid.: 284). Dog mener kritiske realister samtidig, at
videnskabsteori ikke mé vere en streng og systematisk rettesnor for samfundsvidenskabelig praksis,
men at praksis og metode ma afpreves i henhold til den enkelte problemstilling (ibid.: 300). Dermed
ikke sagt, at alt skal forstds som varende ”lige godt”, men blot, at kritisk realisme ikke indeberer en
fuldsteendig stringent opskrift pa, hvordan studier skal udferes. Det er med den overbevisning, at det
sidste led i problemformuleringen er central for at forstd det samlede omfang af den situation, Naturli’

befinder sig i, hvorfor det er et vasentligt element i opgaven.

Med baggrund i samme argumentation som fremfort ovenfor, er der intet i denne athandlings
metodevalg, der strider imod principperne i kritisk realisme. Kritiske realister bekender sig ikke til
én bestemt metode, men kan sagtens anvende forskelligartede metoder athangigt af problemets
omfang og karakter (ibid.: 300). Igen er dette ikke ensbetydende med, at alle metodevalg har samme
verdi, idet et valg af udelukkende kvantitative metoder eksempelvis ville vaere uforeneligt med et
kritisk realistisk perspektiv, da man ud fra dette synspunkt kun ville komme i berering med

problemets overflade (ibid.: 305).

Ifolge Juul og Pedersen kan det vaere relevant inden for kritisk realisme at supplere kvantitative og
kvalitative metoder, hvor kvantitative metoder eksempelvis bruges indledningsvist til at kortlegge et
givent fenomen, imens kvalitative metoder bruges efterfolgende til at sege i dybden efter det
bagvedliggende (Juul og Pedersen 2012: 421). Det er netop denne metodekombination, der er anvendt
i athandlingen. Forst dannes der et overblik over, hvad der skaber vardi for kunden gennem en
spergeskemaundersggelse, og dernast er der gennemfort kvalitative interviews med henblik pa at

tilegne en bredere og dybere viden om Naturli’s position i forhold til deres konkurrenter.

Valg af teori spiller en fremtraedende rolle 1 athandlingen, der er inspireret af kritisk realisme. Dette
skyldes forst og fremmest det epistemologiske synspunkt om, at ny viden skabes i forlengelse af
eksisterende viden. Derfor er de teorier, man inddrager i athandlingen og analyserer sin empiri i lyset
af, helt afgerende for den viden, der i sidste ende produceres (Buch-Hansen og Nielsen 2012: 301).
Kritiske realister stiller pd baggrund af ovenstdende relativt strenge krav til hvilke teorier, der
anvendes i arbejdet med athandlingen. Forste krav er, at teorierne skal have en staerk forklaringskraft.
Med dette menes, at gode teorier er teorier, der i samspil med empirien kan bidrage til at forklare

arsagerne til det studerede faenomen (ibid.).
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Nér man udferer en kritisk-realistisk analyse, er det under anvendelse af slutningsformen
retroduktion, der kan sidestilles med Charles Pierces abduktion (ibid.: 304). Denne made at producere
viden pa er hverken deduktiv (slutning fra det generelle til det specifikke) eller induktiv (slutning fra
det specifikke til det generelle), men en slags kombination af de to (Egholm 2014: 176-177).
Retroduktion er ikke en strengt logisk slutningsform, men snarere et kvalificeret gaet, hvor det
vaesentlige ikke bestar i den faktiske sandhedsvardi, men om ny viden er blevet frembragt (ibid.).
Det handler om at veksle mellem observationerne (empirien) og den helhed (teorien), som de indgér
i (Buch-Hansen og Nielsen 2012: 307). Dette gores i athandlingen ved, at konklusionerne drages
gennem et samspil mellem den indsamlede empiri og opgavens teoretiske ramme. Med andre ord
drages der ikke logiske slutninger udelukkende pd baggrund af enten teori eller empiri. De fremforte
konklusioner er i hgjere grad udledt gennem teoretisk underbyggede iagttagelser af menstre 1 det

indsamlede materiale.

2.3 Analysestrategi

I dette afsnit vil strategien, der er anvendt til at besvare athandlingens problemformulering blive
presenteret. Der vil her blive gjort rede for, hvordan processen og valgene bag vil besvare
athandlingens fire arbejdsspergsmél. Den individuelle forskningsstrategi vil blive presenteret og
vise, hvordan hvert enkelt arbejdsspergsmal bidrager til besvarelsen af athandlingens

problemformulering:

Hvordan har det veeret muligt for Naturli’, at skabe sig en position som markedsleder pd det danske

marked for gront kod og hvordan kan de fastholde positionen?

Arbejdssporgsmal 1 - Hvilke ressourcer er tilgeengelige fra netveerket af aktorer relateret til gront

kod i Danmark?

Afhandlingens forste arbejdsspergsmaél bidrager med viden og indsigt i den plantebaserede industri i
relation til Naturli’. Det er interessant og nedvendigt at se nermere pd hvilke ressourcer, der er
tilgengelige 1 netvaerket, for at kunne give et meningsfuldt svar pd athandlingens
problemformulering. Dette skyldes, at forstaelsen af netvarket og industrien er en forudsatning for
at kunne undersege hvilke akterer, der er aktive i det industrielle innovationsnetvark og hvilke, der
ikke er. Der vil blive analyseret pa aktererne i den generelle plantebaserede industri, herunder bade

gamle og nye generationer af plantebaserede produkter. Afslutningsvis analyseres der pa, hvor stort
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potentialet for aben innovation er inden for den plantebaserede industri. For at svare pa hvordan det
har vaeret muligt for Naturli’ at skabe sig en position som markedsleder pa det danske marked for

gront ked, er det saledes vigtigt med et kendskab til den industri, de er en del af.

Metodisk besvares dette spergsmél gennem sekundere data. Teorien bag besvarelsen af dette
arbejdsspergsmal er baseret pd innovationsteorien. En generel forstaelse af innovation er nedvendig
for at forstd, hvordan et produkt som grent ked er opstdet. Teorien omfatter bdde det industrielle

netveerk og dben innovation. Teorien er beskrevet i afsnit 4.1.

Arbejdssporgsmal 2 - Hvem er de potentielle forbrugere af gront kod?

Dette arbejdsspergsmal har til formal at bidrage med viden, der kan besvare den ferste del af
problemformuleringen, som omhandler hvordan Naturli’ har skabt sig den position i markedet, som
de har. Ved besvarelsen af dette arbejdsspergsméil defineres forbrugeren af grent ked. Denne

definition vil blive brugt videre i athandlingens forleb.

For det forste wvurderes det, hvilke markeder 1 oplevelsesekonomien, der matcher
produktegenskaberne for Naturli’s produkter. Ved at identificere disse markeder er det muligt at fa
en idé om den potentielle forbruger savel som ressourcerne, der er forbundet med disse forbrugere.
Dette forer til en konklusion om, hvilke roller forbrugeren kan spille med hensyn til at give det gronne

kod en mérveerdi.

Empirien for analysen af forbrugerne af gront ked er baseret pa undersogelser, der er foretaget i
udlandet, samt de udarbejdede semistrukturerede interviews. De semistrukturerede interviews vil

blive anvendt i form af citater, der underbygger pastande igennem analysedelen.

Den teoretiske ramme for besvarelsen af dette arbejdsspergsmal tager udgangspunkt i teorien der
omhandler forbrugeren af gront kad, som er beskrevet i afsnit 4.2. For det forste vurderes det, hvilke
markeder i oplevelsesekonomien der matcher produktegenskaberne for Naturli’s produkter. Ved at
identificere disse markeder er det muligt at f4 en idé om den potentielle forbruger sdvel som
ressourcerne, der er forbundet med disse forbrugere. Slutvis vil teorien hjelpe med at identificere

hvilke roller forbrugeren kan spille med hensyn til at give det gronne ked en merverdi.

Arbejdssporgsmal 3 - Hvad skaber veerdi for forbrugeren og hvordan placerer Naturli’ sig i forhold

til deres kernekonkurrenter?
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Formalet med dette arbejdsspergsmaél er at afdekke, hvilke egenskaber forbrugerne af gront ked selv
mener er vigtigst. Efterfolgende skal forbrugeren vurdere hvordan Naturli’ og to af deres
hovedkonkurrenter klarer sig pd samme parametre. Der onskes at undersege, hvorvidt der er en
sammenhang mellem pa den ene side hvad forbrugerne prioriterer og pa den anden side hvad der er

veerdi skabende for forbrugerne af gront ked.

Dette arbejdsspergsmal bidraget med at besvare athandlingens problemformulering, da det ensker at
forsta hvorfor Naturli’ har den position pa markedet som de har, samt om de kan fastholde denne

position.

Arbejdsspergsmalet besvares ved at afdekke de parametre, som forbrugerne anser som verende
vardiskabende, hvorefter dette sammenholdes med, hvordan forbrugerne anser Naturli’ op imod
deres konkurrenter pa de selvsamme parametre. Dette skaber en overordnet forstaelse for, hvor
forbrugerens prioriteringer ligger i forbindelse med keb af grent ked. Dette giver samtidig en
forstaelse for, hvor Naturli’ befinder sig i dette marked, samt hvordan Naturli’ star i forhold til deres
konkurrenter. Denne viden danner grundlag for en analyse om, hvorvidt Naturli’ i deres strategi
fokuserer pé de rigtige parametre i forhold til vaerdiskabelse for forbrugeren. Desuden vil det kunne
afdeekkes hvilke omrader, om nogen, som Naturli” kan forbedre sig indenfor for at bibeholde deres
position pa det danske marked. Arbejdsspergsmélet danner ogsa grundlag for en vurdering af Naturli’
i forhold til nogle af deres kernekonkurrenter. Ved at kende sine styrker og svagheder er Naturli’ ét
skridt nermere en fremtidig forretningsmodel, som skal bidrage til at opretholde Naturli’ som en

konkurrencedygtig virksomhed.

Metodisk er dette arbejdsspergsmél besvaret via en kvantitativ og kvalitativ metode. Dette
arbejdsspergsmal bliver derfor besvaret i to dele, af henholdsvis den kvantitative- og kvalitative data,
hvorefter en sammenfattende analyse vil blive udarbejdet. Den kvantitative del bestér af en udarbejdet
spergeskemaundersggelse, som tager udgangspunkt i teorien Competitive Benchmarking, som skaber

den nedvendige teoretiske ramme for denne form for analyse. Teorien er beskrevet i afsnit 4.3.

Efter at have foretaget sporgeskemaundersogelsen blev der gennemfort fire kvalitative interviews.
De kvalitative interviews har bidraget med dybere viden, og en bedre forstaelse, som er anvendt i

besvarelsen af dette arbejdsspergsmal.

Arbejdssporgsmal 4 - Hvilken forretningsmodel er Naturli” baseret pa?
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Dette arbejdsspergsmél anvendes til at udarbejde en samlet forretningsmodel for Naturli’. I
arbejdsspergsmaélet anvendes resultaterne for de tre tidligere arbejdsspergsmal, som er baggrunden
for den udarbejdede forretningsmodel. Fokusset pa denne forretningsmodel, er om det innovative
produkt grent ked i fremtiden kan veaere at finde pé det danske marked. Arbejdsspergsmalet vil bidrage
til at besvare anden del af problemformuleringen, som handler om, hvordan Naturli’ kan fastholde

deres position i det danske marked.

Der vil blive udfert to forretningsmodeller. Den forste forretningsmodel fokuserer udelukkende pa at

anvende aktuelt tilgeengelige ressourcer, mens den anden fokuserer pa de potentielle ressourcer.

Den teoretiske ramme for dette arbejdsspergsmal er underbygget af teorien om forretningsmodel af
Osterwalder & Pigneur. Teorien har fastlagt en forretningsmodels, som bestir af ni byggesten.
Sammen dakker disse ni dele de nedvendige parametre for at kunne etablere en samlet

forretningsmodel.

2.4 Udarbejdelse af sporgeskema

I det folgende afsnit fremfores de refleksioner, der har vaeret under udarbejdelsen af spergeskemaet,
som anvendes til at besvare opgavens tredje arbejdsspergsmal. Bevaggrundene for skemaets
opbygning vil blive fremlagt. Derudover redegeres der for, hvordan selve dataindsamlingen er
forlgbet. Spergsmalene vedrerende skemaets validitet og reliabilitet diskuteres i kapitlet 2.7

Kvalitetskriterier”, hvorfor det ikke beskrives yderligere i1 dette afsnit.

Indledningsvis bedes respondenterne udfylde fire sociodemografiske spergsmal, som omhandler ken,
alder, by og indkomst. Derudover skal de krydse af, hvis de ensker at blive kontaktet i forhold til et
uddybende interview. Dette skal vaere med til at indsamle noget baggrundsdata pa, hvem det er, der
svarer pa sporgeskemaet. Der er en forventning om at sterstedelen af respondenterne er bosat i Region
Hovedstaden, hvilket ”Hvilken by bor du i? * skal be- eller afkrafte. De andre faktorer ken, alder og
indkomst har ikke en direkte betydning i forhold til afthandlingen, men disse faktorer kan have

betydning for kebsbeslutningen (Hollensen 2010: 119-120).

I skemaets ”anden del” anbefales respondenterne at svare ’ved ikke’ ved de brands, de ikke er bevidste
om, samt de brands de kender, men ikke har benyttet sig af. Dette er gjort for at kunne sperge nermere

ind til de forskellige brands image i de semistrukturerede interviews, da respondenterne godt kan
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have en opfattelse af et brand, uden selv reelt at have provet det. Denne del af underseggelsen er baseret
pa teorien Competitive Benchmarking, som der kan lases nermere om i teorikapitlet 3.4
Competitive Benchmarking”. Skemaet er bygget op om ti generelle egenskaber ved gront ked. Forst
skal respondenterne angive deres holdning til egenskabernes generelle vigtighed, efterfulgt at hvor
godt Naturli’, Nutana / Urtekram og Spir klarer sig. Dette giver indsigt i, hvordan Naturli’ klarer sig
i forhold til deres konkurrenter, samt hvilke parametre de klarer sig bedst pa i forhold til, hvad
forbrugeren foler vigtigst. Argumentationen for valget af konkurrenter er beskrevet i kapitel ”2.6.17

Udvcelgelsen af konkurrenter til sporgeskemaet”.

2.4.1 Generelt for spergeskemaet

Anden del af spergeskemaet er som beskrevet ovenfor baseret pé ti egenskaber, som er blevet vurderet
til at veere et passende antal ud fra tidsforbrug og overskuelighed. Risikoen ved et langt spergeskema
er, at folk feler, det er for tidskrevende og uoverskueligt, hvilket kan pévirke deres svar (Hollensen

2010: 79).

Der findes flere forskellige regler for, hvordan et spergsmal i et spergeskema skal opstilles (ibid.:
308-311). I denne undersogelse er der forsegt med enkelte setninger uden fagterme og med begreber,
som er forventeligt at folk kender betydningen af. Dette er gjort for ikke at miste respondenter pa
baggrund af uforstaelige setninger (ibid.: 308). Derudover er der ikke stillet nogle ledende sporgsmal,

da sadanne ville kunne pavirke resultatet.

2.4.2 Dataindsamling - spergeskema

Formalet med spergeskemaundersogelsen har veret at udtage en stikprove, med henblik pa at skabe
en viden om nogle tendenser. I denne athandling er der blevet afgraenset til borgere med kender til
Naturli’, hvilket stikprover er baseret pa. Derudover er det primart folk fra Region Hovedstaden, der
har besvaret undersogelsen, hvilket er en afgraensning i athandlingen. Der kan argumenteres for, at
der vil vaere forskel pa folks besvarelser fra Region Hovedstaden sammenlignet med en lignende
undersogelse udarbejdet i en anden region, landsdel eller by. Det kan derfor diskuteres om
undersogelsen er reprasentativ, hvilket der kan laeses nermere om i kapitlet 2.7 Kvalitetskriterier”.
Indsamlingen er forgdet gennem netvark, i digital form, for pd den made at f& indsamlet et passende
antal besvarelser. Den optimale fremgangsmade for at sikre reprasentativitet ville vaere en tilfeldig

udvelgelse af respondenter inden for den enskede population (Hollensen 2010: 325).
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Antallet af indsamlede besvarelser er ikke tilstraekkeligt for at opnd et statisk signifikant resultat,
hvilket heller ikke har varet malet i sig selv Da stikpraven ikke er tilfaeldig, vil dette heller ikke give

mening, da sddanne beregninger er baseret pa en antagelse om tilfeldig udvaelgelse (ibid.: 325-326).

Spergeskemaundersogelsen er blevet besvaret af 93, hvoraf 86 af besvarelserne har veret brugbare.
Ikke brugbare besvarelser dekker over ikke faerdiggjorte besvarelser. Ud af de 86 besvarelser er de
59 procent af dem fra kvinder og 41 procent fra mand, som alle bor i Region Hovedstaden. Der var
mulighed for at svare “ensker ikke at oplyse’, hvilket ingen har benyttet sig af. Gennemsnitsalderen

pa respondenterne er 37,6 ar. Det samlede dataoverblik er vedlagt som bilag 9.

2.5 Udarbejdelse af semistrukturerede interviews

Der er ud over spergeskemaundersggelsen benyttet semistrukturerede interviews i athandlingen. De
fire semistrukturerede interviews bruges til at fi nogle uddybende svar til den udarbejdede
spergeskemaundersggelse, da der enskes kendskab til, hvad der skaber vardi for forbrugerne og
hvordan Naturli’ klarer sig pd nogle negleparametre i forhold til deres konkurrenter. Kontakten
mellem interviewer og respondenten giver mulighed for en uddybelse og en dybere begrundelse af
deres svar (Poulsen 2016: 75). Dette giver en storre fleksibilitet i svarene og udbyttet sammenlignet
med eksempelvis kvantitative metoder. Afsnittets formél er derfor at give indblik i, hvordan

interviewene er blevet udfort.

I afgreensningen blev der redegjort for, at Naturli’ ikke enskede noget samarbejde, og der har derfor
ikke vaeret nogen adgang til eventuelle analyser og forbrugerunderseglesen, som de métte have
fortaget. For at danne en indsigt i hvad der skaber vaerdi for forbrugerne og hvordan Naturli’ klarer

sig i forhold til deres konkurrenter, har det veret oplagt at bruge semistrukturerede interviews.

2.5.1 Interviewguides

Inden de fire interviewes blev gennemfort, blev der udarbejdet en interviewguide. Interviewguiden
har varet brugt som et kompas for at sikre, at der blev spurgt ind til de omrader, der var vasentlige
at fa belyst. Der kan opstd uventede situationer under et interview og i sadanne tilflde er det godt at
have en interviewguide, som kan hjelpe én med at holde fokus pa de tematikker, som man har til
hensigt at undersege med interviewet (Poulsen 2016: 81). En interviewguide danner siledes en
ramme om interviewet, hvorved en vis struktur er givet pa forhand, men samtidigt efterlader den

plads til uforudsete svar og tematikker, der métte opstd. Den udarbejdede interviewguide skal dermed
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ikke forstas som et fast “spergeskema”, men en slags overordnet huskeliste, hvor centrale og abne

spergsmal er nedskrevet (ibid.).

For at afdekke de temaer, man som interviewer gerne vil undersgge, udarbejdes spergsmélene med
henblik pé at “oversatte” den overordnede problemformulering og det teoretiske perspektiv til

konkrete spergsmal (ibid.).

2.5.2 Transskription

Under udferelsen af interviewene blev der brugt en diktafon og optagelserne er efterfolgende blevet
transskriberet med samtykke fra interviewpersonernes. Dette er gjort for at kunne anvende
interviewene 1 analysen. Under et interview dannes der ofte uafsluttede- og ufuldendte setninger,
hvilket kan vanskeliggere tegnsatningen, samt stemmeforing og kropssprog. Det er derfor en fordel
at intervieweren ogsa transskriberer (Tanggaard og Brinkmann 2015: 43). Da man i mange tilfelde
skal bruge transskriberingen i analysen, er det vigtigt, at man er konsekvent i miden, man
transskriberer pa (ibid.). I transskriberingen i denne athandling er der ikke blevet noteret
stemmeforing eller kropssprog. Derudover er der ikke noteret ord som ”eh” og ’mh”, som derfor ikke

vil veere at finde i1 analysens citater, idet de vurderes som irrelevante for forstaelsen af undersogelsen.

2.5.3 Interviewetik

De udarbejdede transskriptioner er gengivelser af interviews med de fire informanter. Ved alle
interviews er der givet samtykke til at anvende de informationer, informanterne har givet. De har i
samme forbindelse samtykket til, at deres navne matte bruges i athandlingen. Alle informanter har

haft mulighed for at lase transskriptionerne igennem og komme med indvendinger (Kvale &

Brinkmann 2015: 118).

2.6 Refleksioner over valg af empiri

I dette afsnit praesenteres de refleksioner, der er gjort i forbindelse med udvelgelsen af empiri til
athandlingen samt anvendelsesmuligheder. Der er bade blevet anvendt spergeskemaundersggelse og
fire semistrukturerede interviews, som skal bidrage til at besvare athandlingens problemformulering

og arbejdsspergsmal.

I besvarelsen af athandlingens tredje arbejdsspergsmal har spergeskemaunderseggelsen faet en central
rolle. Alle 93 besvarelser er blevet besvaret af folk, som allerede havde et kendskab til Naturli’ pa

den ene eller anden méde. Dette er med til at give et indblik 1, hvad der skaber vaerdi for forbrugeren
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og hvordan Naturli’ placerer sig i forhold til deres kernekonkurrenter. Ydermere, som beskrevet
tidligere, er spergeskemaundersogelsen blevet suppleret med fire kvalitative interviews. Derudover
er respondenterne udvalgt med hensyn til at have forskellige aldersgrupper og ken med, da dette kan

have en indvirkning pé deres svar.

Personerne fra spergeskemaundersggelsen samt respondenterne til de semistrukturerede interviews
er alle blevet udvalgt via netverk og er dermed ikke tilfeldig udvalgte. Dette medferer at
sandsynligheden for at personerne vil minde om hinanden sociogkonomisk og demografisk, er storre
end hvis de var helt tilfeeldigt udvalgte. Det skal dog papeges, at der ikke har varet nogen direkte
kontakt med personerne, som har svaret pa spergeskemaundersogelsen og derfor har der ikke veret
nogen mulighed for at pavirke deres svar. Uddybende information om reliabilitet og validitet

diskuteres i1 naste kapitel “Kvalitetskriterier”.

Semistruktureret interviews er anvendt for at supplere spergeskemaundersggelsen. Dette er gjort for
at abne op for respondentens eget syn pd problemstillingen, samtidig med at der opnas et fleksibelt
interview (Kvale og Brinkmann 2015: 353). Spergeskemaundersggelsen giver mulighed for at holde
en fast struktur og de semistrukturerede interviews giver mulighed for at gé i dybden med relevante

aspekter af problemstillingen, som interviewet dbner op for.

2.6.1 Udvelgelsen af konkurrenter til spergeskemaet

Der vil kort blive argumenteret for udvelgelsen af de konkurrenter, der er blevet benyttet i

spergeskemaundersggelsen. Spir og Nutana / Urtekram er udvalgt som de primare konkurrenter.

Nutana / Urtekram er udvalgt, da de minder meget om Naturli’ i forhold til kundegruppe og produkt.
Begge brands prever at ramme bredt i1 forhold til tilgeengelighed, hvor bdde Nutana / Urtekram og
Naturli” kan fas i Coop og Salling Group. Nar man kigger pa de to virksomheders sortiment, er de
ogsé meget sammenlignelige. Inden for gront ked var Naturli’ tidligere ude péa det danske marked
end Nutana / Urtekram. Pa baggrund af disse paratmetre er Nutana / Urtekram blevet valgt blandt

Natuli’s to sterste konkurrenter inden for grent ked.

Spir er udvalgt, da det er en af de nye store spillere i forhold til grent ked. Spirs koncept minder ikke
fuldsteendigt om Naturli’s, da de er eget og drevet af Salling Group, og dermed kun bliver forhandler
i deres butikker. Spirs produkter er som udgangspunkt billigere end Naturli’s, som ogsa har en fordel

af, af de er eget af og solgt i Salling Group butikker. Spir anses som én af Naturli’s store konkurrenter
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pa sigt, hvilket er arsagen til, at de er blevet udvalgt, som én af Naturli’s to sterste konkurrenter til

spergeskemaundersggelsen.

2.7 Kvalitetskriterier

Dette afsnit bestar af tre underafsnit i form af Reliabilitet, Validitet og Generaliserbarhed. Sammen
vil de tre afsnit diskuterer, hvad athandlingens resultater kan bruges til, om de er representative, samt
resultaternes gyldighed og pélidelighed. Alt afthengig af hvilken videnskabsteoretisk retning, der
anvendes, findes der forskellige opfattelser af hvilke kvalitetskriterier, som er vigtige at undersoge
(Andersen 2012: 97). Derfor vil kvalitetskriterierne for opgaven szattes i relation til kritisk realisme,

som er athandlingens videnskabsteoretiske retning.

2.7.1 Reliabilitet

Overordnet handler reliabilitet om palideligheden af de producerede resultater. Uathangigt af hvilken
videnskabsteoretisk retning der dannes inspiration fra, er gennemsigtighed et vasentligt element
(ibid.). Gennemsigtighed indeberer, at man i athandlingen fremlagger og begrunder alle de valg,
man har truffet undervejs i processen. Dette gor det muligt for leeseren at vurdere hensigten og
konsekvenserne med valgene. I retninger med en perspektivistisk epistemologi, som blandt andet
kritisk realisme indeholder, er det veesentligt at fremfore en eksplicit argumentation for sine valg, idet
koharens (indre sammenhang mellem athandlingens bestanddele) er en del af validitetskriteriet (Juul
og Pedersen 2012: 427). Det kan naturligvis vaere vanskeligt at sikre resultaterne fra et interview, da
interaktionen med interviewpersonen vil have betydning for interviewets kvalitet (Kvale og
Brinkmann 2015: 318). Derfor er det vigtigt at fremlegge sine radata (for eksempel

interviewtranspirering eller lydfil), i forhold til troverdighed.

Gennem athandlingen er valg og overvejelserne bag blevet ekspliciteret. Det drejer sig om
videnskabsteori, underafsnit i valg af metode, teori og empiri. Dette er gjort for, at man som laser,
uanset om man er uenig i nogle af valgene gennem afthandlingen, stadig kan fa en indsigt i og

forhdbentligt en forstaelse for de beslutninger, der er taget.

Denne athandling benytter sig bade af spergeskemaundersogelse og kvalitative interviews. Kvale og
Brinkmann navner nogle faktorer, som ofte giver anledning til ungjagtige resultater i
interviewundersggelser. Dette kunne for eksempel vare ledende spergsmal eller at den interviewede
person svarer uoprigtigt (Kvale og Brinkmann 2015: 318). Da temaet for denne athandling ikke er et

folsomt omrédde, giver det ikke mening at diskutere dette. En faktor, som man med rette kan udsette
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for kritik og som givetvis har indflydelse pé resultaterne, er maden hvorpd, der er indsamlet data og
udvalgt respondenter. Sterstedelen af respondenterne fra spergeskemaundersegelsen er fundet via de
sociale medier. Dette medferer en risiko for skave besvarelser sammenlignet med hvis de var

fuldsteendig tilfeldigt udvalgte.

2.7.2 Validitet

Hvilke validitetskriterier, der vegter hejest i en opgave, athanger af hvilken videnskabsteoretisk
tilgang, man har betroet sig til. Fundamentalt drejer validitet sig om, hvorvidt man i sin undersogelse
opnér et fyldestgerende svar pa problemformuleringen (Harboe 2015: 198). Derudover kigger man

pa malingsvaliditeten, altsd at man méler det, man ensker at male (Andersen 2012: 100).

Det mé erkendes, at der pd baggrund af afslutningen i underafsnittet ’reliabilitet’, kan vere et
validitetsproblem forbundet med udvalgelsen af respondenter. Altsd om kan havde, pa baggrund af
undersogelsen, at der er opndet et fyldestgerende svar pa problemformuleringen. For at opné svar pé
arbejdsspergsmal tre (Hvad skaber veerdi for forbrugeren og hvordan placerer Naturli’ sig i forhold
til deres kernekonkurrenter?) er opmerksomheden rettet mod folk, som har et forudgdende kendskab
til Naturli’, da dette er afgerende for at kunne svare pd spergeskemaundersegelsen. Dette kan
medvirke til, at der opstar nogle helt andre arsager, end hvis man havde henvist til folk som ikke
havde noget kendskab til Naturli’ p4 forhand. Man kan derfor ikke vere sikker pa, at resultatet er

fyldestgorende for den samlede gruppe af forbrugere.

Fokus har veret pa respondenter, som allerede havde et kendskab til Naturli’, i og med at de skulle
svare pd, hvordan Naturli placerer sig i forhold til, hvad der skaber verdi for dem. Havde der varet
en helt tilfeldig udvalgelse, ville undersegelsen have vare baseret pd svar fra et betydeligt antal
personer, som formentlig aldrig ville vaelge Naturli’ og dermed ville vere irrelevante for
undersogelsen. Derfor, pa trods af den fremferte kritik ovenfor, vurderes der, at det har varet den

mest hensigtsmassige made at gore det pa.

Ulempen ved sporgeskemaet er, at der ikke gives svar pad scenarier, som ikke er oplistet i
sporgeskemaet, hvilket kan pavirke malingsvaliditeten. Der er derfor valgt at folge spergeskemaet op
med uddybende interviews, som giver mulighed for at indfange de scenarier, som ikke blev
praesenteret i spargeskemaet. At anvende forskellige metoder, der kompenserer hinandens styrker og

svagheder, er netop en af fordelene ved multimetodestudier/triangulering (Andersen 2012: 426-427).
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Derudover hgjner multimetodestudier resultaternes validitet, hvis delanalyserne af de forskellige
undersogelser peger i samme retning (ibid.). Som det vil fremga af analysen, er der flere tendenser i
spergeskemaundersggelsen og interviewene, der indikerer det samme, hvilket derfor md anses som

et mere validt resultat.

2.7.3 Generaliserbarhed

Kort fortalt drejer generaliserbarhed sig om, hvorvidt undersegelsens resultater er reprasentative i en
storre kontekst end for de adspurgte personer. Resultaterne for denne athandling er ikke statistisk
generaliserbare, da respondenterne ikke er tilfeldigt udvalgte. Derudover er stikproven for lille,
hvorfor man ikke kan opna en statistisk signifikant korrelation mellem to eller flere variabler. Baseret
pa dette kan det konkluderes, at resultaterne ikke er statistisk generaliserbare. Dette har dog heller
ikke veret hensigten med denne athandling. I denne athandling er der arbejdet kritisk-realistisk,
hvilket betyder, at kvantitative studier, som en spergeskemaundersggelse, ikke tildeles den storste
veerdi isoleret set (Buch-Hansen og Nielsen 2012: 305). Mélet har derfor veret at kombinere en
kvantitativ spergeskemaundersggelse med uddybende kvalitative interviews, for pa den méde at
frembringe viden som er analytisk generaliserbar. Var der arbejdet ud fra en empiristisk
videnskabstradition med et strengt fokus pa virkelighedskorrespondens, havde generaliserbarhed

varet et afgarende kvalitetskriterie.

Analytisk generaliserbarhed kan i visse tilfaelde anvendes for spergeskemaundersegelser, nar der ikke
er grundlag for at generalisere statistisk (Andersen 2012: 106). I sddanne tilfeelde forudsetter det, at
man baserer sin argumentation pa en vurdering af forskelle og ligheder mellem det undersegte og det,
man gerne vil generalisere til. Der skal dermed vare en teoretisk argumentation for, at der er lighed

mellem det, man undersoger og det, man vil generalisere til (ibid.).

Det vurderes, at undersegelsens resultater samlet set kan pege pa noget centrale drsager. Pa trods af
en forholdsvis afgraenset malgruppe, vurderes det, at tendenserne kan vare gaeldende for andre i
samme gruppe. Med det in mente, er det selvfolgelig vigtigt at understrege at Region Hovedstaden i
sig selv er et geografisk omrade med mange kulturelle forskelle. Dette fremgér tydeligt, hvis man for
eksempel sammenligner forbrugsmenstre fra Ishgj kommune med forbrugsmenstre fra Gentofte
kommune. Det er vigtigt at understrege, at de resultater, som bliver fremhavet i athandlingens
konklusion, er sd fremtreedende i denne undersegelse, at det vurderes til ikke at vaere tale om

tilfeeldigheder.
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3.0 Den danske fadevareindustri

Det foregdende kapitel dannede grundlaget for athandlingens metodiske overvejsler. I dette afsnit

den danske fodevareindustri blive introduceret.

3.1 Introduktion til den danske fodevareindustri

Formalet med dette afsnit er at introducere landskabet pa det danske fodevaremarked og de relevante
akterer 1 forbindelse med greont ked. Ked som produkt og industri introduceres for at give et indblik
i den kulturelle og ekonomiske betydning af dette produkt i en dansk kontekst for derefter at blive

efterfulgt af en beskrivelse af den vegetariske tendens, der i gjeblikket finder sted.

3.1.1 Ked som hjernestenen i den danske ret og ekonomi

Baseret pa landbruget og is@r den enorme produktion af svinekead, har ked pétaget sig en stor rolle i
den danske kulinariske tradition de sidste hundrede ar. Dette kan for eksempel ses ved at google
‘dansk mad’, hvor billedresultaterne primert bestar af retter baseret pa variationer af svineked og
okseked. Som refleksion af dette blev 'Stegt fleesk med persillesauce' valgt til Danmarks nationale ret
med 30.000 stemmer foran seks andre retter baseret pd svineked (Miljo og Fadevarer 2014). Folgelig
forbinder danskerne kad med traditionel madkultur; kartofler, sauce og derefter ked som centrum af
retten. Denne keadfulde tradition understreges af den store rolle, som den danske kedindustri har i den

nationale gkonomi.

Den danske kedindustri er meget domineret af svinekedsproduktionen, som 1 2019 producerede 1.954
millioner kilo sammenlignet med okseked- og fjerkrasektoren, der producerede henholdsvis 135 og
187 millioner kilo (Dansk Landbrug & Fedevare 2019). 90 procent af svinekedsproduktionen
eksporteres, hvilket betyder, at svineked tegner sig for nasten halvdelen af al landbrugseksport og
for mere end fem procent af Danmarks samlede eksport (ibid.). Den danske kedindustri og specifikt
svinekedsindustrien har derfor en betydelig verdi for den nationale gkonomi og sandsynligvis ogsa

en betydelig politisk indflydelse.

Inden for kedindustrien er Danish Crown den klart sterste akter, da virksomheden producerer
omkring 80 procent af dansk svineked og 60 procent af dansk okseked og hermed ogsé udger en af
de sterste aktarer inden for sit felt globalt (Institut for Fedevare- og Ressourceskonomi 2014). Néar
man tenker pd den danske fedevareindustri er det derfor nedvendigt at teenke pa Danish Crown som

en separat enhed pa grund af virksomhedens enorme storrelse. Udover Danish Crown er mindre
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kedproducenter som TiCan (ejes af tyske Tonnies i dag) og Skare Meat Packers med hensyn til
svineked, mens Danpo og HP Scan Danmark (tidligere Rose Poultry) er relevante med hensyn til

fjerkree.

3.1.2 Fremkomsten af flexitarer

Maske pd grund af de staerke béand til kedindustrien, er vegetarisme ikke en livsstil, der historisk set
har appelleret til mange danskere. Vegetarisme som bevagelse har eksisteret i Danmark i mange 4r,
da Dansk Vegetarforening allerede blev grundlagt i 1896 med 33 medlemmer. Da tendensen begyndte
at fi greb for tyve ar siden i andre europziske lande, var der ingen tegn pa markant stigende
vegetarisme 1 Danmark (Holm & Mghl 2000). I 2010 erkendte 3,9 procent af danskerne sig som
veganer eller vegetarer (Dansk Vegetarforening 2010). Dette er betydeligt mindre end for eksempel
1 Sverige, hvor der var 10 procent veganere eller vegetarer i 2014 (ANIMA 2014). Man kan dog
diskutere om disse tal kan sammenlignes nar opgerelserne er fra to forskellige &rstal, men det skrevet

som en indikator.

Til gengeld ses en stigende tendens blandt danskere, som der valger ikke at eliminere, men at
reducere deres kadindtag. I 2010 havde 40,2 procent af danskerne en kedfri dag hver méaned, og 16,8
procent havde en kedfri dag hver uge. Segmentet "kodfri mandag" er steget drastisk, da 42 procent
af danskerne havde en kedfri dag hver uge 1 2016 (Hesseldal 2016). Dette segment er derfor mere
end fordoblet pa seks ar. Det faktum, at antallet af medlemmer af Den Danske Vegetarforening er
steget med 65 procent, peger ogsa pa, at flere danskere i dag velger en vegetarisk eller vegansk kost

(ibid.). Det er derfor en generel tendens, at flere danske forbrugere velger at indtage mindre ked.

Med fremkomsten af en forbrugergruppe, der vaelger at spise mindre kod, er begrebet ’Flexitar’ sneget
sig ind 1 det danske sprog. Der findes ingen officiel definition af begrebet, men kan relateres til en
forbruger, som primer har en diet baseret pd vegetariske principper, men der sommertider spiser
kead. Det kan ogsd udvides til blot at betyde mennesker, soger at reducere deres kedindtag ved at
indfere en ugentligt kedfri dag (Baker 2002). Mens begrebet er blevet brugt i litteraturen siden
omkring 2000 (Verain 2015), har det kun vundet terraen i de sidste fire til fem ar i Danmark. Imidlertid
er det pa nuvarende tidspunkt blevet normaliseret i et omfang, hvor det bruges i badde danske
madmagasiner, kogeboger og supermarkeder. Denne tendens kan analyseres yderligere ved at
undersege Googling-vaner hos danske forbrugere som illustreret nedenfor i figur 2. Tallene er fundet

ved hjelp af Google Trends, hvor tendenser for danske sogninger er blevet analyseret ved at
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underspge de danske og engelske udtryk for tre forskellige plantebaserede dieeter af interesse,
herunder vegetarisk, vegansk og flexitar. For eksempel er bade “vegan” og “veganer” brugt til at

undersoge antallet af segninger med hensyn til en vegansk livsstil.

Tallene reprasenterer sggeinteressen i forhold til det hgjeste punkt i diagrammet for det pdgaeldende
omrade og det padgaeldende tidspunkt. En vaerdi pa 100 er den sterste popularitet for termen, en verdi
pa 50 betyder, at termen er halvt sa populear, og et resultat pa 0 betyder, at der ikke var nok data for
termen. Derfor kan grafen snyde, da segninger pa vegetar et betydeligt storre end bade veganer og
flexitar, men tager kun udgangspunkt i sin egen stigning. Grunden til at ingen af segningerne rammer
100 i denne graf er, den er baseret pd en stikprove taget pad samme dato over fem &r. Falles for alle
tre er, at grafen har ramt 100 over julen 2019, hvilket derfor ikke fremgar i grafen.
Danske googlesogninger af kedalternativer
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Figur 2: Danske googlesogninger af kodalternativer
Interessen for begrebet flexitar begyndte langsomt i 2012, mens den enorme stigning i interessen sas
12015, hvor antallet af segninger steg med 133 procent sammenlignet med aret for og igen i 2016,
hvor sggningerne steg med 210 procent. Af de tre dizter er det interessen for flexitar, der har oplevet
det storste spring mellem arene, godt forfulgt at *veganer’. Ikke desto mindre har alle tre diseter
oplevet ggede sogninger og mere end fordoblet antallet af sggninger er mere end fordoblet i kebet af
de sidste fem ar. Bemerk, at mens google-sogninger i alt estimeres generelt at vaere steget med cirka
70 procent i den samme tidsperiode, er stigningen i de specifikke google-segninger med hensyn til
flexitar og veganer steget markant ud over dette. Det estimeres derfor, at stigningen i google-
sogninger ikke kun afspejler en stigning i brugen af Googles sggemaskine, men snarere en stigning i

interessen for at spise mindre kad.

30/84



Den nye @ndring i det danske tankesat om forbrug af ked kan ogsé ses pa organisatorisk niveau.
Virksomheder som Novo Nordisk er begyndt at indfere en ugentlig kedfri dag i kantinen, mens
uddannelsesinstitutioner inklusive RUC og KUA allerede har inkluderet en eller flere ugentlige
vegetariske dage i deres kantiner (Keodfri mandag 2019). Emnet er ogsa pa den politiske dagsorden,
da den politiske organisation Det Etiske Rad har anbefalet, at ked skal beskattes i henhold til de
miljomassige belastninger i kedproduktionen. Alternativer er det eneste opstillede politiske parti, der
i deres politiske program, opfordre til én ugentligt kedfri dag i alle offentligt institutioner. Disse
eksempler kan ikke bevise, at danskerne er blevet vegetarer natten over. Det viser snarere hastigheden
af den flexitariske og vegetariske tendens, da de overstdende initiativer alle har fundet sted i lobet af

de seneste ar.

3.2 Danske fodevareproducenter

Den kooperative bevagelse, der begyndte i slutningen af det 19. &rhundrede, har haft en utrolig stor
indflydelse pa den danske fodevareindustri. For det forste har den varet meget succesrig med at
udvikle, producere og markedsfore fadevarer med en universel hgj standard (Christensen 2008). For
det andet lagde kooperativbevegelsen grundlaget for den konsoliderede fedevareindustri, som vi i
dag ser med Arla og Danish Crown som de sterste kooperativer, der dominerer deres respektive
brancher. Allerede i 1998 blev Danish Crown betragtet som det eneste dominerende kooperativ med
hensyn til svineked (Hansen 2005). Pa grund af den hgje konsolidering af fedevareproducenter skiller
den danske fedevareindustri sig derfor ud sammenlignet med andre nationale fedevareindustrier.
Keodindustrien er en af de fedevareindustrierne, der har oplevet den sterste konsolidering fra
1960'erne indtil i dag (ibid.). Dette indikerer, at kedproducentvirksomheder har varet de mest

athangige af at né stordriftsfordele for at opretholde konkurrenceevnen.

Pa trods af den stigende steorrelse af disse virksomheder har tendensen varet for virksomheder at
specialisere sig inden for visse omrader og fokusere pa kernekompetencer snarere end at etablere
storre konglomerater (Klimek & Hansen 2017). Endvidere har konsolideringen af markedet og
tilknyttede fusioner mellem virksomheder gjort det muligt for mindre virksomheder at opsté baseret
pa nichemarkeder eller centrale teknologiske indsigter. Der har for eksempel veret en stigning i
private kedproduktionsselskaber siden 1990'erne (ibid.). Branchen bestar derfor for det forste af
industrigiganter, der fokuserer pd kernekompetencer og opnar konkurrenceevne gennem

stordriftsfordele.
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4.0 Teori

I dette afsnit vil athandlingens fire blokke i den teoretiske ramme blive prasenteret. Den forste teori
der vil blive prasenteres, er innovationsteorien med et specifikt fokus pa den industrielle
netvaerkstilgang og forestilling om aben innovation i forbindelse med en lavteknologisk industri. Den
anden teoretiske blok fokuserer pd forbrugeren, hvilket sker ved at undersege teorierne om
forbrugerkulturen og forbrugernes medskabende rolle. Forretningsmodellen bliver prasenteret som
den tredje teori, der athanger af de to ferste teorier. Afslutningsvist vil teorien Competitive
Benchmarking blive praesenteret, som er teorien, der underbygger den udarbejdede

spergeskemaundersggelse.

4.1 Innovations teori

En generel forstielse af innovation er nedvendig for at forstd, hvordan et produkt som grent ked er
opstaet. Innovation har modtaget stigende opmarksomhed 1 de sidste artier pa grund af forbindelsen
mellem innovation og ekonomisk udvikling, der ferst blev proklameret af Schumpeter som var
pioneren inden for innovationsundersggelser (Schumpeter 1934). Begrebet innovation er meget
mutabelt og har udviklet sig fra forst og fremmest af inkludere begreberne *proces’ og *produkt’ til
at inkludere fire typer af innovation som OECD definerer det: “...the implementation of a new or
significantly improved product or process, a new marketing method, or a new organizational method

in business practices, workplace organization or external relations” (OECD 2005: 46).

OECD-definitionen indeberer, at innovation ikke svarer til opfindelsen, da definitionen ikke blot
omfatter radikal innovation, men ogsd inkrementel- og adaptiv innovation. Definitionen indebzrer
derfor, at innovation, ikke nedvendigvis inkluderer et radikalt nyt aspekt, men snarere en @ndring,
der forer til forbedring pd en eller anden made. I tilfeeldet med Naturli’ er det imidlertid en ny
opfindelse der gor sig geldende, eller i trdid med OECD-definitionen, en implementering af et nyt

produkt i form af en vare, da en kederstatning, som ligner ked, baseret pa grontsager, ikke er set for.

4.1.1 Industrielle netvaerk

Der er blevet udviklet en lang raekke tilgange til innovation gennem tiden. Generelt har feltet oplevet
en bevagelse fra at se innovation som et linezrt koncept til snarere at se det som en evolutionar
proces, der involverer flere aktorer og mekanismer. Dette inkluderer en opgerelse af at se akterer som

atomistiske og konkurrerende pa upersonlige markeder, da indflydelsen fra de netvaerk, som aktererne

32/84



deltager i, 1 stigende grad er geeldende (Gulati 2000). Fer der gés videre til den faktiske innovation,

diskuteres begrebet netveerk 1 sig selv og de potentielle ressourcer til disse nedenfor.

Industrielle netveerk

Den industrielle netvarkstilgang var en af de forste til at se de upersonlige markeder som bestdende
af flere indbyrdes forbundne relationer skabt gennem interaktioner mellem flere akterer (Hakansson
& Ford 2002). Fremgangsméden opstod i 1970'erne som en konsekvens af et s@t svenske
forskningsprojekter, der anvendte et netvarksorienteret perspektiv pa industrimarkeder (Mattsson &
Johanson 2006). Indenfor den industrielle netvaerksmetode udferer virksomhederne aktiviteter og
udveksler ressourcer ved at kebe og salge til andre parter. De skabte direkte og/eller indirekte
forbindelse til de andre parter. Sammen skaber dette et netvaerk af akterer og relationer baseret pa
indbyrdes athengige relationer dannet af kontinuerlige interaktionsprocesser. Dette verdensbillede af

virksomheden vil blive anvendt ved analysen af aktererne i forhold til grent ked.

Der findes ingen konsensus om definitionen af et netvark. I sin mest abstrakte form er et netveark et
antal knudepunkter, der er forbundet via et antal links. I den industrielle netvaerksmetode bestar disse
knudepunkter af forretningsenheder forbundet med interaktioner, der bade har sociale, skonomiske
og teknologiske dimensioner, bygget over tid og er unikke for det pageldende netvaerk (Hakansson
& Ford 2002). Dette netvaerk skaber en vis tyngde for de involverede parter, og @ndringer kan ikke
tvinges igennem af en enkel akter, men athanger af de andre parters godkendelse. Et netvark
adskiller sig fra et hierarki. Dette betyder, at selv om en virksomhed kan pévirke netverket, skal
netvaerket ikke ledes, da det derefter @ndres til et hierarki. Problemet med denne @ndring er, at

dynamikken til at tilpasse sig hinanden inden for netvaerket vil gé tabt.

Nearheden mellem akterer, i et netvaerk, @ndre sig efterhanden som forretningsmaessige problemer
enten opstar eller forsvinder med tiden. Tetheden vil vare hgjere, efterhdnden som
forretningssporgsmal opstér, da netvaerket derefter operationaliseres for at lose det aktuelle problem.
Dette er dog ikke en naturlig proces, men skal orkestreres af forende akterer inden for netvaerket, der

soger for at organisere og styre netvaerket (Gulati 2000).

En ressourcebaseret visning af netveerk
Gennem netvarksrelationer kan aktererne fa adgang til konkrete og immaterielle ressourcer, der
kontrolleres af de andre parter i netvaerket. Derfor skaber interaktionen mellem aktererne en situation,

hvor ”Gensidig viden og evner afslores og udvikles i fellesskab og i gensidig athaengighed mellem
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de to parter” (Hékansson & Snehota, 1989: 191). Sammenlignet med @ldre teorier om strategi, der
antager modstridende og rivaliserende forhold til andre parter, iser Porter's five forces (Porter 1985),
bliver det konkurrencedygtige aspekt mindre vigtigt i den industrielle netverkstilgang, da en
betydelig del af den samlede ressourcebase for en virksomhed ligger uden for selve virksomheden og

kontrolleres af netveerket.

De ressourcer, der er til radighed for en virksomhed, pavirkes af forholdet til andre parter bade i
hvordan de udvikles og hvordan de bruges (Gadde 2003). Det betyder, at for eksempel tilpasninger
er nedvendige for at muliggere en teknologi pa tvaers af netverket, og at ressourcer kombineres for
at optimere disse. Vardien af ressourcer athenger af, hvordan de kombineres og skal ikke betragtes
som en fast vaerdi. Dette stemmer overens med en ressourcebaseret opfattelse, der dikterer, at en
virksomhed ber engagere sig i netverk for at fa vardifulde ressourcer (ibid.). Hands-on fordele
inkluderer omkostningsfordele fra for eksempel lavere drifts- og produktionsomkostninger,
reducerede udviklingsomkostninger og forbedret materialestrom. Indtegtsfordele kan ogsé opnas ved
for eksempel at forbedre kundens tilbud eller driftsmetoder (Ford 2003). Ressourcer kan derfor
udvikles og bruges i denne forbindelse bade pa kort og lang sigt. Inddragelse for at opna disse
ressourcer har en pris, da en sddan koordinering kraver betydelige investeringer og er dyre at handtere
(Coase 1937). Omkostningerne ved at opretholde et nart forhold, ber derfor holdes op imod fordelene
det kan give (Gadde 2003). Desuden medferer nere relationer stor athangighed, da de relations
specifikke aktiver og tilpasninger kan begrense virksomhedens udviklingsmuligheder (Ford 2003).
Relationer ber derfor vaelges omhyggeligt og genovervejes kontinuerligt, da virksomhedens situation

kan endre sig.

Det naste afsnit bygger pa antagelsen om, at netvaerk er nyttige for organisationer til at skaffe

ressourcer og fremhaver, hvordan disse netvaerk kan bruges til innovationsformal.

4.1.2 Aben innovation
Som navnt i afsnit ovenfor, er netvaerksmetoden til innovation blevet brugt i arevis. Mange

innovationsmetoder afviger fra netvaerksmetoden, sdsom nationale innovationssystemer.

Aben innovation er relevant i denne afhandling, da den is@r vedrerer kommercialisering af nye
produkter eller innovationsprojekter. Konkret antydes det, at virksomheder, der er ved at
kommercialisere nye produkter eller soge efter innovation, opretter og administrerer

interorganisatoriske netverk eller vardikonstellationer (Chesbrough 2006), som ogsa er tilfaeldet med
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Naturli’. Derfor er dben innovation en made at satte den industrielle netvaeerksmetode i1 brug ved at

inkludere specifik praksis, der kan forbedre netvarksoprettelsen.

Den a&bne innovationsmetode inkluderer specifik praksis, som virksomhederne ber anvende for at
hoste fordelene ved deres netvaerk for innovation. Oprindeligt blev den abne innovationsproces
betegnet ved at have to dimensioner; indgdende og udgiende processer (ibid.). Indgédende processer
henviser til aktiviteter, hvor en virksomhed bruger ekstern R&D (Research and development), ud
over sin egen R&D. Senere er der foresldet en tredje dimension, kaldet koblede processer (Gassmann
2010). Koblede processer dekker praksis, hvor virksomheder samarbejder med andre parter i1 deres
netvaerk ved at koble indgdende og udgéende processer med malet om at integrere ekstern viden.
Koblet processer er derfor den type proces, der er mest knyttet til en netvarkstilgang til innovation

(ibid.).

Ud over en velfungerende ledelse, der knytter de rette ressourcer til innovationsprocessen, kraver
den dbne innovationsmetode et vist niveau af intern R&D for at den kan fungere optimalt. Da
@ndringer skal koordineres med andre parter i netverket, indebaere det, at primert store virksomheder

vil opnd gevinst ved aben innovation (Chesbrough & Teece 2002).

Aben innovation i lavteknologiske industrier

Fodevareindustrien ses ofte som en lavteknologisk (Bigliardi & Galati 2013). Selv nar innovation
betragtes som malt ved andre faktorer end R&D-input, er foedevareindustriens innovationsniveau
meget lav, i forhold til mange andre brancher, da nye innovationer sjaldent introduceres pa markedet
og forbrugere er tilbageholdende med at acceptere produkter baseret pa nye teknologier (Beckeman
& Skjoldebrand 2007). Imidlertid kan det gronne kod betragtes som hejteknologiske, da der er tale

om nye produkter, som er baseret pa en ny forarbejdningsteknologi.

Kun hejteknologiske virksomheder blev oprindeligt taget i betragtning i litteraturen om &ben
innovationsteori, men litteraturen har siden udviklet sig til ogsd at omfatte lavteknologiske
virksomheder (Chesbrough & Crowther 2006). Fadevareindustrien i sig selv har ikke modtaget stor
opmerksomhed fra teorien, men der er til gengeeld foretaget en del forskning i1 aben
innovationspraksis inden for fedevareindustrien (Bigliardi & Galati 2013). Man skal derfor vare
opmarksom pa, ndr man anvender dben innovation i en lavteknologisk sektor, at markederne er
modnet, hvilket betyder, at der findes etablerede produkter, og at teknologi i mindre grad betragtes

som en forudsatning for kommerciel succes (Hirsch-Kreinsen 2008).
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4.2 Forbrugeren af gront ked

Ovenstdende afsnit fokuserer pa de organisatoriske akterer i netvaerket. Det er imidlertid ikke muligt
at vurdere netverket af en branchevirksomhed uden at kigge pa forbrugernes rolle, da internettets
store rolle har dbnet muligheder for forbindelser mellem forbrugere og organisatoriske akterer.
Forbrugerne er blevet “informeret, tilsluttet, bemyndiget og aktive” (Prahalad & Ramaswamy 2004),
hvilket betyder, at forbrugere er meget indflydelsesrige i vardiskabelsen af de produkter og
ressourcer, der er tilgengelige for virksomheden. Det folgende afsnit vil sdledes fokusere pa
forbrugernes indflydelse ved at skelne mellem idéerne i forbrugerkulturteorien i en ressourcebaseret
opfattelse og hvordan vardiskabelse opstar gennem oplevelsen. Disse forestillinger betragtes begge
som faktorer af storste betydning for at forstd levedygtigheden af det gronne kod og hvordan des

veardi bedst kan udleves.

4.2.1 Vardi gennem oplevelse

Pine & Gilmore (1999) beskriver, hvordan forbrugere har udviklet sig fra at ville have en vare, til en
tjeneste, til i dag, at enske en oplevelse. En oplevelse er noget mindevardigt, som kraver engagement
hos et individ (ibid.: 17). Vardien af et produkt vedrerer derfor ikke kun dets pris og kvalitet, men
ogsa hvordan forbrugeren folelsesmassigt forholder sig til det. Inde for oplevelsesgkonomien er der
seks markeder, hvor fire af dem passer til casen med Naturli’ (markedet for pleje, selvdefinition, ro i
sindet & tradition og overbevisning). Disse fire markeder at med til at introducere til, at forbrugere

kan vere interesseret 1 gront ked.

For det forste er markedet for pleje relevant, da det er mélrettet mennesker, der ensker at vise omsorg
for andre eller arten med hensyn til pleje af kulstof emissioner fra fedevareproduktion og derfor vaelge
plantebaserede produkter. Specifikt i tilfalde af Naturli’, kan udelukkelse af sojabenner veere med til
at mélrette dette marked, da produktion af sojabenner er forbundet med en stor miljebelastning.
Dernest er markedet for selvdefinition, hvor produkter og tjenester bliver et middel til en persons
identitet. I forhold til grent ked kan dette betyde, at du identificerer dig som en type, der spiser

vegetarisk eller sund mad.

Det tredje marked, markedet for ro i sindet og traditionen, er malrettet mod forbrugere, der sgger ro
i sindet eller traditionen, hvilket er vanskeligere at tilpasse til gront ked pa grund af dets moderne og
faktisk forarbejdede natur. I tilfeeldet af Naturli’ er fokus pé lokale ingredienser imidlertid en méde

at néd dette marked pa. Endelig er markedet for overbevisning, hvor folk betaler for produkter, der er
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1 overensstemmelse med deres etiske overbevisning. Her relaterer det sig til dyrevelferd og anti-

GMO, da sojabenner ofte ogsa er knyttet til GMO-produktion.

Oplevelsesgkonomiens syn pd moderne forbrugerkultur understreger forbrugernes sociogkonomiske
side og uddyber forbrugeren fra en ren eftersporgsel til at omfatte et komplekst syn pd, hvordan en
vare kan forholde sig til en forbrugers vaerdier og identitet og derved give en dybere erfaring. De fire
relevante markeder, der er skitseret ovenfor, er omrader, hvor gront ked kan gge sin vaerdi ved at

skabe en siddan oplevelse.

4.2.2 Forbrugerkulturteori

For at gere oplevelsesekonomien mere handgribelig kan forbrugerkulturteorien (CCT) bruges til at
se nermere pd forbrugeren. CCT er en tvaerfaglig tradition inden for forbrugerundersogelse, der
fremhaver forbrug som en kulturelt indlejret aktivitet og derved betegner forbindelserne mellem

meningsfulde mader at leve pa til symbolsk og materielle ressourcer (Arnould & Thompson 2005).

Forbrugernes evne til at anvende deres ressourcer - individuelt eller samlet - til at bestemme og
forbedre forbrugsoplevelser betegnes som ressourceintegration (ibid.). Forbrugerne kan pavirke
produktets verdi gennem fysiske, sociale og kulturelle ressourcer (ibid.). Forbrugeren kan
markedsfore de produkter, som skaber verdi for dem selv, ved face to face kommunikation eller
online (ibid.). Endelig kan kulturelle ressourcer have indflydelse p4, i hvilken grad forbrugeren er
fokuseret pd selvudtryk og abstraktion, mens en forbruger med mindre kulturelle ressourcer vil

fokusere mere pa funktionalitet og tradition (Holt 1998).

4.2.3 Forbrugeren som medskaber
Der er identificeret en raekke roller i litteraturen om de roller, som forbrugeren kan pétage sig som
medskaber. Baseret pa litteraturanmeldelsen af Agrawal & Rahman (2015) er disse roller afgraenset

til at omfatte dem som co-distributor, co-promotor og co-producent.

Konceptet om forbrugeren, der fungerer som co-distributor, forklares bedst af begrebet
'selvbetjening', hvor kunden fritager virksomheden fra visse opgaver for at modtage ekstra fordele,
sdsom en lavere pris (Agrawal & Rahman 2015). Internettet har oget forbrugernes
distributionsmuligheder enormt, da det har skabt direkte forbindelse mellem forbrugere og
virksomheden. Denne rolle kan relateres til forbrugernes fysiske ressourcer, da den kraver

internetadgang og forstaelse samt 'ekstra' energi for at udfere en ekstra service.
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En anden rolle, der er skabt af den ggede brug af internettet i forbrugernes daglige liv, er co-promotor-
rollen. I stedet for kun at modtage oplysninger om produkter som tidligere, tager forbrugerne nu en
del af at skabe disse oplysninger gennem anmeldelser og promovering af visse produkter. Dette
betyder, at virksomheder i hgjere grad udvikler forbindelser med deres forbrugere for at forhindre
negativ reklame og for at gere deres forbruger til 'brand protagonists', som vil udtrykke deres
tilfredshed med et produkt til deres sociale forbindelser. En undersggelse af Filieri (2013) viser,
hvordan en virksomhed oprettede et online kundefallesskab for at skabe en hype om deres produkter,
mens folelsen af et samfund beted, at forbrugerne forblev aktive og videreudviklede et forhold til
virksomheden. Co-promotor-rollen er meget direkte knyttet til en forbrugers sociale ressourcer med
hensyn til, hvor langt et budskab kan spredes og virkningerne af det. Rollen er ogsé forbundet med
en bestemt forbrugers kulturelle ressourcer, da disse kan give en forbruger yderligere legitimitet

baseret pé historie og specifik viden og derved oget indflydelse.

Bortset fra at lindre organisationen af visse tjenester eller skabe positiv reklame, kan forbrugeren ogsa
deltage 1 fremstillingsprocessen som co-producent. Hvis forbrugeren skal indgéd i den tidlige
fremstillingsproces, kan det for eksempel ske ved at indsamle idéer fra forbrugerne via en online
platform, for eksempel pd emballage, specifikke produkter eller variationer af eksisterende produkter
(Filieri 2013). Forbrugeren bliver dermed en del af idégenerering af produkter. Lignende tilgange kan
bruges til produktjusteringer langs innovationsprocessen. En anden méade for forbrugeren at vare co-
producent er gennem personlig tilpasning, som forbrugere i dag i stigende grad seger (Etgar 2008).
Nér forbrugere deltager i udviklingsprocessen ved eksempelvis at designe en personlig Nike
sportssko bliver de medproducenter. Indtil videre er dette en form for engagement, der har varet
vanskeligt at bruge i fedevareindustrien, som i vid udstrekning er drevet af produktion med stor
mangde (Matthews 2011). Der kan dog opsta nye muligheder, da 3D-udskrivning til tilpasning af
mad kan vere en del af fremtiden, nar pilotprojekter begynder at dukke op (Godoi 2016). Alle tre
typer ressourcer pavirker denne endelige rolle, da en vis specialiseret viden kan vare nyttig, mens
fysiske ressourcer og sociale ressourcer kan vere nedvendige med hensyn til at oprette forbindelse

til virksomheden og forsta andre forbrugersbehov.

CCT-fremgangsmaden vil her blive brugt til at identificere de sandsynlige forbrugere af gront ked og

hvilke ressourcer de besidder. Disse ressourcer vil derefter blive overvejet med hensyn til, hvilke
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potentielle roller forbrugerne kan spille, og hvordan en forretningsmodel kan tilpasses til at

understrege denne samskabelse af forbrugeren.

4.3 Forretningsmodel

Et felles tema i1 perspektiverne for den industrielle netvaerksmetode, aben innovation og kritisk
forbrugerteori er, at vaerdiskabelsen finder sted udenfor og indenfor virksomheden. Ved at anvende
en forretningsmodel pa Naturli’, preesenteres de forskellige forvaltningsmuligheder for hvordan

virksomheden kan fastholde sin position pd det danske marked.

Forretningsmodeller reprasenterer en bredere konceptualisering af verdiskabelse, da de er eksternt
orienteret ved at fokusere pa spergsmél som kundeverdiskabelse og vardinetvark, ogsa benavnt
"struktur i forsyningskaeden", "partner netvaerk" eller "links til eksterne interessenter ” (Nenonen &
Storbacka 2010). Forretningsmodelbegrebet omfatter, derfor, naturligvis den samme tankegang som
teorierne ovenfor og hjelper med til at skildre virksomhedens muligheder for at pavirke
vardiskabelse. Det endelige produkt af denne athandling vil netop vare en synlig forretningsmodel

afledt af de mere abstrakte teorier overfor.

4.3.1 De ni byggestens forretningsmodel

Pé trods af det faktum, at forretningsmodeller er blevet underseggt i mere end 60 ar, finder der ingen
feelles definition af en forretningsmodel inden for litteraturen (Osterwalder & Pigneur 2010). Her
defineres forretningsmodel derfor som en model der afspejler virksomhedens strategiske valg. Til at
kommunikere disse valg vil denne afthandling bruge den struktur, som er foresldet af Osterwalder &
Pigneur (2010) i deres bog “Business Model Generation”, som blev co-produceret af flere end 470
praktikere fra hele verden. Teorien har fastlagt en forretningsmodels figur, som bestér af ni byggesten.
Sammen dekker disse ni dele, de nedvendige parametre for at kunne etablere en samlet

forretningsmodel. Den udfyldte model er illustreret nedefor i figur 3.
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Det anvendte farveskema for forretningsmodellen viser, hvordan denne athandling har til hensigt at
integrere teorierne ovenfor med forretningsmodellen. De gra celler bestdr af input baseret pa den
industrielle netveerksanalyse, mens de blé celler er baseret selve produktet. De gronne celler er baseret
pa input fra forbrugeranalysen. Figur 3 viser, at hgjre side af oversigten overvejende domineres af
input fra forbrugerne, mens den industrielle netvaerkstilgang inklusiv den abne innovationsprakis er
fremherskende pa den venstre side af oversigten. Dette stemmer overens med teorien, da aktererne
pa den hejre side af oversigten er optaget af 'veerdi', hvorimod aktererne pa den venstre side mere har

fokus pa effektivitet (ibid.).

Partnere Aktiviteter Verdifaktorer Kunderelationer | Kundesegmenter
Eksempler: Eksempler: Eksempler: Eksempler: Eksempler:
+ Nogle partnere « Produktion + Nyhed (teknisk « Personligassistent | « Massemarked
» Leveranderer « Problemlgsning relateret) « Self-service « Niche
* Ressourcer « Platform/Netvaerk | « Ydeevne » Fallesskaber « Segmenteret
erhvervet fra « Tilpasning « Diversificering
partnere « Design
Ressourcer « Brand Kanaler
Eksempler: » P ns ; Eksempler:
« Fysiske . R}Slkorcdl.lktlon « Direkte
« Intellektuelle » Tilgengelighed | . Egne butikker
» Menneskelige + Brugervenlighed « Partner butikker
« Finansielle « Engrossalg
Omkostningsstruktur Indtzegtskilder
Eksempler: Eksempler:
« Omkostningsdrevene « Salg af aktiver « Licens
« Vardidrevene « Abonnementsgebyr « Reklame

Figur 3: De ni byggestens forretningsmodel
Tilpasset fra Osterwalder & Pigneur (2010).

4.3.2 Forretningsstrategi
En forretningsmodel og en forretningsstrategi er gensidige, da de hver is&r pavirker hinanden, men
skal ses som to separate enheder (Zott & Amit 2008). Dette betyder, at denne afthandling udover en

forretningsmodel ogsa vil indeholde en raskitse til en forretningsstrategi.

Denne athandling vil basere sig pd Rumelts (2011) fortolkning af strategibegrebet. Mens
forretningsmodellen giver strategien et bredere perspektiv. Rumelt kalder dette 'den vejledende
politik', som ikke indebarer specifikke mal eller visioner, men en generel retning og metode. Med
Rumels ord: “Like the guardrails on a highway, the guiding policy directs and constrains actions

without fully defining its concept.” (2011: 84).
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Den vejledende politik er en del af, hvad Rumelt bemarker som 'kernen i strategien'. De andre dele
inkluderer diagnose og 'et st sammenhangende handlinger'. Diagnosen kommer for den vejledende
politik og har til hensigt at forenkle kompleksiteten i en situation, som organisationen stir overfor.
Diagnosen her er baseret pa hvilke ressourcer, der er tilgeengelige, og hvilke der mangler, samt hvilke
omréder der skal prioriteres. Prioriteringen er en effekt af, at ressourcer altid er begranset, og at afkast

opstér, nar man fokuserer pa feerre, begreensede objekter (ibid.).

Efter vejledende politik kommer 'et st sammenhangende handlinger', der udferer den vejledende
politik. I de sidste dele af afhandlingen vil der blive fremsat nogle handlingspunkter. Disse
handlingspunkter er i overensstemmelse med den foreslédede forretningsmodel, og hvilke omrader der

kreever saerlig opmarksomhed med hensyn til koordinering.

4.4 Competitive Benchmarking

Den sidste teoretiske retning, der vil blive preesenteret, er Competitive Benchmarking. Denne teori
hjelper til en besvarelse af tredje arbejdsspergsmal, som omhandler den udarbejdede
spergeskemaundersggelse. Det skal pointeres, at denne teori ikke alene besvarer arbejdsspergsmalet,

men suppleres af fire op felgende interviews.

Competitive Benchmarking anvendes som et analyseredskab til at vurdere, hvordan Naturli’ klarer
sig pa en rekke negleparametre. Efterfolgende kan denne vurdering settes op i mod, hvordan én eller
flere af hovedkonkurrenterne klarer sig pa samme parametre, hvilket i denne afthandling er Spir og
Nutana / Urtekram (Hollensen 2010: 79- 82). Udover at sammenligne Naturli’s position i forhold til
deres kernekonkurrenter, bruges Competitive Benchmarking ogsa til at vurdere, hvor stor en verdi
forbrugeren tilleegger de udvalgte negleparametre (ibid.: 79-82). Denne del af analysen er yderst
brugbar, da man eksempelvis godt kan forestille sig en situation, hvor en given virksomhed klarer sig
markant darligere pa et bestemt parameter end sin nermeste konkurrent, men hvor forbrugerne ikke
tilleegger dette parameter n@vnevardig betydning. I en sddan situation vil der ikke vare nogen grund
til at omfordele ressourcer med henblik pa at styrke konkurrencepositionen pd det omhandlende

parameter.

Herved bliver det muligt at identificere bdde kompetence- og konkurrence ”gaps” (ibid.: 80, 81). Med
kompetence “gaps” menes parametre, der tillegges hej betydning af forbrugerne, men hvor
virksomheden far en dérlig bedemmelse. Tilsvarende menes der med konkurrence “gaps” parametre,

hvor virksomheden modtager en darligere bedemmelse end konkurrenterne.
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5.0 Empiri

I dette afsnit vil den anvendte empiri 1 athandlingen blive introduceret. Empirien har vaeret med til at
danne en grundforstaelse for, hvad der skaber vardi for forbrugeren og hvordan Naturli’ placerer sig
i forhold til deres konkurrenter. Derudover har empirien ogsa bidraget med viden til hvem de
potentielle forbruger af grent ked er. Empirien for athandlingen bestair af en

spergeskemaundersggelse og fire semistrukturerede interviews med fire forskellige forbrugere.

5.1 Spoergeskemaundersogelse

Der er indsamlet 93 (86 brugbare), som alle er samlet via eget netveerk. De personer som har besvaret
sporgeskemaet, har alle haft et kendskab til Naturli’. De har dog nedvendigvis ikke smagt deres
gronne kod. Spergeskemaet er primert blevet besvaret af folk boende i Region Hovedstaden, hvilket

har vaeret kendt fra starten, da det som skrevet ovenfor, er indsamlet igennem eget netvark.

Spergeskemaet er opdelt i to dele. Den forste del omhandler nogle generelle sociodemografiske
spergsmal om respondenterne: ken, alder, by, indkomst, samt om de ville kontaktes i forhold til
uddybende interview. Dette skal vaere med til at indsamle noget baggrundsdata om de personer, der
svarer pa sporgeskemaet. Anden del omhandler Naturli’ og de to valgte hovedkonkurrenter. I denne
del bedes respondenterne, pa en skala fra 1-5, tillegge forskellige udsagn verdi. For naermere
argumentation for valg af konkurrenter henvises der til metodeafsnittet ”2.6.1/ Udveelgelsen af

konkurrenter til sporgeskemaet”. Sporgeskemaet er vedheftet som bilag 2 og bilag 3.

5.2 Kvalitative interviews

Der er udfert fire semistrukturerede interviews. Alle fire interviewpersoner har smagt en variant af
det gronne ked, som Naturli’ producerer og de har ligeledes besvaret spergeskemaet, inden de blev
interviewet. Det primare formél med de fire semistrukturerede interviews har varet at fa nogle
uddybende synspunkter pa nogle af emnerne fra spergeskemaundersogelsen. I alle fire interviews er
der lagt fokus pa respondenternes holdning til hvordan Naturli’ klarer sig pd nogle udvalgte
negleparametre, samt hvordan Naturli’ klarer sig i forhold til deres konkurrenter pa selv samme
parametre. I 72.6 Refleksioner over valg af empiri” kan der blandt andet leeses mere om, de

refleksioner der har vaeret angaende de kvalitative interviews.
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Nedenfor er der er en kort introduktion af de fire interviewpersoner:

Interview med Pia — informant 1
Pia Andersen er 55 ar gammel og kommer oprindeligt fra Jylland. Hun har boet 1 Nordsjelland de

sidste 25 ar, i henholdsvis Charlottenlund og Birkerad. Pia er coach og kostvejleder.

Interview med Henrik — informant 2
Henrik Jensen er 46 4r gammel og kommer oprindeligt ogsa fra Jylland. Han bor til daglig i Ballerup.

Henrik er selvstendig erhvervsdrivende.

Interview med Jesper — informant 3
Jesper La Cour er 23 ar gammel og bor pa Nerrebro i Kebenhavn. Jesper er studerende pd Roskilde

Universitet.

Interview med Freja — informant 4
Freja Anneberg Poulsen er 31 &r gammel og bor pa @Osterbro i Kebenhavn. Freja arbejder til dagligt
i en HR-afdeling.
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6.0 Analyse

I dette kapitel prasenteres analysen af det indsamlede materiale. Analysen er opbygget pa baggrund
af fire hovedafsnit, som hver har til opgave at besvare problemformulerings fire arbejdsspergsmal.
Hvert af de fire hovedafsnit indledes med en introduktion af analysedelens indhold og struktur. Den

samlede konklusion i afsnit 7.0 vil primear vare baseret de fire analysedele fra dette afsnit.

6.1 ANALYSEDEL 1

Denne analysedel vil fokusere pé den plantebaserede industri i relation til Naturli’ og er baseret pa
sekundare data. Der vil blive analyseret pd aktererne i den generelle plantebaserede industri,
herunder badde gamle og nye generationer af plantebaserede produkter. Denne analysedel vil
undersoge hvilke akterer der er aktive i det industrielle innovationsnetverk og hvilke, der ikke er.
Analysen udferes i overensstemmelse med den industrielle netverksmetode, der er beskrevet i afsnit
4.1.1. Herunder identificeres akterer i det industrielle netveerk og de ressourcer, som de bidrager med.
Afslutningsvis analyseres der pa, hvor stort potentialet for dben innovation er inden for den

plantebaserede industri.

Aktorer i den danske plantebaserede industri

Udover de akterer som tager direkte del i forsyningskaden af gront ked, bestdr det industrielle
netveerk ogsa af andre akterer, da netverket bdde bygger pa sociale, skonomiske og teknologiske
dimensioner. Analysen af aktererne betragter derfor forst de akterer, der direkte er en del af
forsyningskaeden, mens den anden del betragter akterer med aktiviteter uden for den umiddelbare
forsyningskade, men som stadig har interesser eller indirekte forbindelser til forsyningskaeden. Til
sidst udarbejdes en oversigt over ressourcerne bade i og uden for netvearket, hvorefter den aktuelle

tilstand af samarbejde gennem aben innovation vurderes.

6.1.1 Akterer med direkte forbindelse til forsyningskaeden

Aktorer med direkte forbindelser til forsyningskaden inkluderer de akterer, der direkte deltager i
forsyningskaeden gennem projektejerskab og/eller -styring, produktion og distribution. Baseret pa
disse observationer er der identificeret tre primare aktertyper; vidensinstitutioner,
fodevareproducenter (af kad og grent kad) og forhandlere. Bemerk at fabrikanter af ingredienser og
udstyr ikke er inkluderet i analysen, da disse betragtes som instrumenterende i processen og i mindre

grad deltagere i sektoren.
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Vidensinstitutioner

Vidensinstitutioner spiller en rolle i udviklingen af grent ked. Vidensinstitutioner er i hej grad
athangige af projektfinansiering og har derfor en gjeblikkelig interesse i at etablere finansierbare
projekter, hvilket far dem til at blive projektkoordinatorer. Projektstyringsprocesser og ikke mindst
finansieringsansegninger er rettet mod samfundsmessig vaerdi snarere end specifik videnskabelig
viden inden for det aktuelle tekniske felt, da finansiering generelt leveres i henhold til verdi snarere
end videnskabelig innovation (Mattsson & Johanson 2006). Pa tvers af de mere traditionelle linjer
giver vidensinstitutioner ogsa indsigt i specifikke teknologier og videnskabelig udvikling med hensyn
til ny indsigt og nye anvendelser. Naturli’ finder for eksempel disse ressourcer ved at samarbejde med
vidensinstitutioner om ernrings- og miljespergsmél samt produktudviklingsspergsmél. Udover
videnskabsprojekter har Naturli’ ogsd samarbejdet med erhvervsakademier om markedsudvikling.
Vidensinstitutioner er en kilde til viden og teknologisk overfersel i netvaerket, hvilket afspejles i den
generelle forretningsmodel for fodevareindustrien, hvor samarbejde med videnskabsakterer anses

som varende ret almindeligt (ibid.).

Fadevareproducenter

Som tidligere navnt varierer fedevareproducenternes storrelse meget, hvor Danish Crown bryder
skalaen sammenlignet med andre producenter inden for branchen. Ifelge den tidligere formand for
Danske Slagterier, Bent Claudi Lassen, betragtes gront ked ikke som et interesseomride. Mens de
store kadvirksomheder folger udviklingen pé det plantebaserede marked, betragtes markedet som for
lille til at veere af interesse (Danske Slagterier 2019). Dog har et datterselskab af Danish Crown, Den
Greonne Slagter, lanceret et nyt vegetarisk paleg, der supplerer virksomhedens andre
kedpalegsprodukter, hvor grentsager er tilfejet produkterne for at gere dem mere sundere (Den
gronne slagter). Selvom Danish Crown ikke selv, formelt set har engageret sig i den plantebaserede
industri, begynder de ogsé, i samarbejde med datterselskabet, at kigge ind 1 dette marked. Grundet

den lille aktivitet kan Danish Crown derfor godt betragtes som aktive inden for sektoren.

Danish Crown begynder dermed at folge efter de andre nordeuropziske lande, hvor de store
kedvirksomheder har veret engageret i den plantebaserede industri i arevis. Wiesenhof, en af de
storste kedproducenter i Tyskland, har for eksempel introduceret flere vegetariske produkter
(Wiesenhof). Det kan for Danish Crown vare vanskeligt at engagere sig i gront ked, da de

reprasenterer svine- og kvagopdrattere. Disse opdrattere kan fole sig truet, hvis Danish Crown
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deltager i en produktion, der kan ses som erstatning for kedproduktionen. Risikoen ved at engagere
sig 1 den plantebaserede industri, kunne derfor vaeret markant sterre for en virksomhed som Danish

Crown, end det ville vaere for en mindre virksomhed.

Den samme tilbageholdenhed over for gront ked ses imidlertid ogsé hos mindre kedproducenter, der
for sterstepartens vedkommende har forsemt - indtil videre - at overveje vegetariske alternativer til
deres nuvaerende kedprodukter. En interessant undtagelse er den mellemstore virksomhed Hanegal,
der har forskellige svine- og fjerkrasprodukter pa markedet. Som et alternativ til disse produkter har
Hanegal introduceret flere vegetariske produkter i deres produktsortiment, hvor deres veganske paté
i nogen grad ligner deres traditionelle kedpaté. Man kunne derfor forvente, at virksomheden ville
have en vis interesse i det plantebaserede industrielle netvaerk. Det har ikke varet muligt at
identificere andre smé kedproducenter, der tilbyder plantebaserede alternativer til deres produkter.
Dette indikerer, at mindre kedvirksomheder ikke synes interesseret i plantebaserede alternativer, eller
ikke har kapacitet til at fremstille dem. Desuden betragter Hanegal, der faktisk beskeftiger sig med
vegetariske alternativer, sig ikke som en del af netvarket for grent ked. Kedindustriens engagement

i den plantebaserede industri for grent kad er i gjeblikket meget begranset.

En af de store producenter i det gronne kedsegment er Nutana / Urtekram, som er resultatet af en
fusion mellem Urtekram og Nutana, da den samme udenlandske investor har erhvervet begge
virksomheder. Virksomheden har en bred vifte af produkter fra snacks, krydderier, plejeprodukter til
vegetariske kedalternativer primaert bestdende af frosne produkter, karbonader og falafels.
Sammenlignet med Naturli’ omfavner Nutana / Urtekram derfor mere traditionelle vegetariske
kederstatninger, men er ogsd begyndt at producere til markedet for gront ked. Den seneste store spiller

er Spir, som Salling Group lancerede 1 2019, som deres svar pé en raekke plantebaserede produkter.

Nutana / Urtekram ejes, lige som Naturli’, i dag af udenlandske investorer. Dette setter selvfolgelig
sporgsmélstegn ved, om industrien for grent ked ikke tiltrekker danske investorer, men kun

udenlandske investorer, hvor markedet for gront ked har eksisteret lengere.

Hvad angar fedevareproducenter, er nystartede virksomheder ogsa til en vis grad aktive. Her teenkes
for eksempel pé det nystartede firma 'Delle Kompagniet' i Nordjylland, hvor to tidligere fiskere har
opdyrket en lille plante til brug for fremstilling af vegetariske fiskedeller, der er organiske, veganske
og glutenfrie. De indgar nu bade i Irmas og COOP’s high-end produktudvalg (TV Midtvest 2017).

Virksomheden er siledes ogsa en del af det plantebaserede industrielle netveerk, omend pa en mere
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distanceret méade. Selv om produktet ikke kan betragtes som gront ked, men snarere er et traditionelt
plantebaseret  produkt, er  virksomheden blevet inkluderet 1 den industrielle
innovationsnetvarksanalyse for at understrege, at aktiviteter kan starte uden for netvaerket for derefter
senere at komme ind i netvaerket gennem distribution. Udover Delle Kompagniet er det ikke lykkes

af identificere andre sma startups som ligger sd tet pa den plantebaserede industri.

Forhandlere

Som bemarket har baide COOP og Salling Group identificeret plantebaserede produkter som vaerende
produkter, der i stigende grad eftersperges af forbrugerne. De to detailkeder naermer sig den
plantebaserede industri lidt forskelligt. Salling Group har i form af deres produktkategori ’Spir’, som
selges 1 Netto, startet deres egen produktion af grent ked. COOP har ogsé gjnet de stigende
muligheder for vegetariske og veganske produkter for at imedekomme kravene til “fremtidens
maéltid”, men er endnu ikke begyndt at producere selv. To af tre store detailkaeder inden for fodevarer
i Danmark har sdledes @ndret deres syn pd plantebaserede produkter fra at se dem primert som
nicheprodukter til nu at se dem som et voksende, uathangigt produktsegment. Med hensyn til

distribution er Salling Group og Coop derfor begge aktive i det plantebaserede industrielle netvaerk.

Udover at gge deres udvalg af plantebaserede produkter forseger bade COOP og Salling Group ogsa
at informere deres kunder om disse nye produktmuligheder. Salling Group ensker ikke direkte at
oplyse deres forbrugere om sundheds- og baeredygtighedsfordelene ved spisning af grent ked, men i
stedet at udvide deres kunders kendskab til produkterne ved at informere dem om, hvad en flexitar er
(COOP 2018). COOP har valgt en lidt anden strategi, da de forseger at gere det lettere for
forbrugeren, som er udfordret pa at tilberede et interessant méaltid uden ked (ibid.). COOP’s strategi
er derfor at udvide sit udvalg af plantebaserede produkter samt at placere disse sammen med de gvrige
ingredienser, saledes at kunden far opskriften og alle nedvendige produkter til et helt maltid uden ked
serveret pa et sted, 1 stedet for at de skal lede efter dem forskellige steder i butikken (ibid.). De store
detailkaeder forseger at informere og endda hjelpe deres forbrugere ved at vejlede dem til et alternativ

til ked.

6.1.2 Akterer med indirekte forhold til den plantebaserede industri
De aktarer, der er aktive i det industrielle netvaerk, men beliggende uden for forsyningskaeden, er

vanskeligere at identificere end akterer med umiddelbare band til produktionen af grent ked. Ikke
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desto mindre bestar disse akterer med indirekte forhold til den plantebaserede industri primart af to

typer, nemlig NGO'er og forretningsnetveaerksplatforme.

NGO'er

En NGO (Non-Governmental Organisation) har is@r fremhavet sig som bidragende til
innovationsnetvarket. Der er tale om Dansk Vegetarforening (DVF), der opretholder et samarbejde
pa tvaers af netverket for at stotte sin mission om at reducere forbruget af animalske produkter. DVF
har forbindelse til Naturli’ og Nutana / Urtekram, da DVF bruger deres produktprever som en del af
uddannelsesindsatsen inden for plantebaseret dizter. DVF samarbejder ogsa med disse producenter
om et merkningsprogram for vegetariske og veganske produkter (Dansk Vegetarforening, 2010).
DVF er ogsd aktiv i distributionen af plantebaserede produkter, da de samarbejder med
detailhandlerne, iseer COOP og Salling Group, for at hjelp dem med at forsta kravene fra en vegetar
og / eller veganer. Endelig samarbejder DVF med Danmarks Milje- og Fedevareministerium om
erngringssporgsmal relateret til plantebaserede dizter. Det skal bemarkes, at dette er det eneste

samarbejde, som organisationen har med offentlige aktorer (ibid.).

En anden NGO, der tager en del i netvaerket, men som er mindre aktiv end DVF, er World Wildlife
Fund (WWF). Naturli’ har samarbejdet med organisationen i forbindelse med lanceringen af sit
seneste veganske smorprodukt, hvor et vist antal billeder med produktet uploadet pa sociale platforme

frigiver forskellige donationsbeleb til WWF (Naturli' 2017).

For producenterne af plantebaserede produkter bliver DVF derfor en del af deres
markedsforingsstrategi, da de hjelper med at sprede bevidstheden om plantebaserede produkter ud
over at legitimere disse. Den samme legitimerende virkning kan findes i samarbejdet med WWF,
hvor Naturli’ som fedevareproducent bliver positivt forbundet med dyrs rettigheder. NGO’ernes rolle
i detailbranchen er som en kilde til unik viden om den vegetariske og veganske forbrugergruppe.
Endelig spiller DVF ogsa en stor rolle i forbindelse med uddannelse og vejledning af nuvarende og
potentielle forbrugere med hensyn til ernaringsspergsmal relateret til plantebaserede produkter.

NGO'er indtager derfor en betydelig rolle i det plantebaserede industrielle netvark.

Det er bemarkelsesvaerdigt, at udelukkende NGO'er i relation til dyrs rettigheder er inkluderet i
netvaerket 1 gjeblikket. Dette betyder, at NGO'er, der arbejder med omréder, som er forbundet med
andre motiver til at vaelge plantebaserede produkter, sdsom sundhed, i gjeblikket ikke deltager i

netvaerket eller bidrager med ressourcer relateret til disse omréader.
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Forretningsnetveerksplatforme

Fa forretningsplatforme bruges inden for det industrielle innovationsnetverk af grent ked. En, der
dog har haft indflydelse pa netverket, er Future Food Innovation (FFI). FFI's primere mission er at
styrke innovationsniveauet inden for den danske fodevaresektor for at sikre international
konkurrenceevne gennem aktiviteter som finansiering, workshops og videndeling. FFI har iser veret
aktiv 1 det plantebaserede industrielle netveerk, da det stottede udviklingen af Soy4Y ou-produkter.
Derfor kan forretningsplatforme som FFI fungere som en facilitator af ressourcer gennem dennes

mange forbindelser til den bredere danske fodevaresektor.

En anden forretningsnetverksplatform, hvor aktiviteter kunne forventes, er den danske
fodevareklynge. Den danske fedevareklynge er betegnelse for den gruppe af erhverv, som primert er
bygget op omkring landbrug, fiskeri og fadevareproduktion. Imidlertid har dette netvaerk i gjeblikket
ingen aktiviteter inden for grent ked. Andre forretningsnetverksplatforme relateret til den danske
fodevaresektor med en potentiel interesse for gront ked inkluderer Food Network og Danmarks
Landbrugs- og Fedevarerdd. I lighed med NGO'er er ingen forretningsnetvarksplatforme med

relation til sundhedsspergsmaél aktive i det industrielle innovationsnetvaerk.

6.1.3 Tilgzengelige ressourcer i netverket

For fuldt ud at forstd de faktiske ressourcer i det industrielle netvaerk er det ikke kun nedvendigt at
forstd, hvordan det industrielle netvaerk ser ud med hensyn til aktive akterer, men ogsd hvordan det
fungerer, da ressourcerne i et netvark ikke kan betragtes som en fast vardi. Dette afsnit opsummerer
derfor forst de aktive akterer i det industrielle netverk og deres tilgaengelige ressourcer. For det andet
analyseres forholdet mellem de aktive akterer for at forsta netvaerket med hensyn til hvilke akterer
der er mobiliserende. Dette skal hjelpe med svaret pd hvordan det har varet muligt for Naturli’ at

skabe sig en position som markedsleder pa det danske marked for grent ked.

Aktive og ikke-aktive aktorer i det industrielle netveerk
Baseret pa ovenstdende analyse illustrerer figur 4 nedenfor de akterer, der i gjeblikket bidrager med
ressourcer til det industrielle innovationsnetvaerk samt hvilke ressourcer der er tilgengelige for en

organisation inden for dette netvaerk. Det inkluderer bade akterer, der i gjeblikket er aktive i det
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industrielle netveerk af gront ked, samt akterer, der kunne forventes at vare i netveerket, men som i

ojeblikket er inaktive.

Vidensinstitutioner ~ Feodevare- Forhandlere NGO’er. Forretnings-
producenter platforme
e N N N N \
Aktive Planteba- Store de- Vegetar /
serede tailhandel Veganer
Erhverv- Stor ked- Speciali- Dyrevel-
sakedemi procent ceret faerd
Ikke aktive o
Sma ked- Sundhed evare-
procent klynge
Food
Network
- AN AN /N N\ /

Figur 4: Aktorer i den danske plantebaserede industri

Med hensyn til vidensinstitutioner er det muligt at opnd videnskabelige, forretnings- og
sundhedsressourcer i forskellig grad. Det industrielle netvaerk synes derfor godt dekket med hensyn
til vidensressourcer. Indtil for nylig har det udelukkende varet plantebaserede producenter, der har
deltaget i netvaerket og bidraget med at udvikle nye produkter og ege den offentlige viden om
plantebaserede produkter. To ud af tre detailkaeder inden for fedevarer i Danmark har i dag meget
fokuseret pa plantebaseret fodevarer som et nyt voksende segment (COOP). Dette betyder, at de
sandsynligvis vil vare mere dbne for at inkludere endnu flere plantebaserede produkter i deres
produktsortiment, som grent ked. Desuden bistar de i pavirkningen af deres forbrugere henimod en
mere plantebaseret kost. De specialiserede detailhandlere, som mindre kebmend, betragtes som
vaerende pé kanten af netvaerket, da de i1 gjeblikket har mindre samarbejde med danske akterer, men
alligevel fungerer som en distributionskanal, iser for dem der bor uden for de sterre byer, hvor
udbuddet af gront ked kan vaere mindre. De kommercielle akterer har meget samarbejde med NGO'er
relateret til vegetarisk / vegansk livsstil savel som dyrs rettigheder, bdde som en viden- og
markedsforingsressource. Aktererne gor i mindre udstraekning brug af forretningsnetvarksplatforme.

Ikke desto mindre er FFI inkluderet pd grund af sit taette samarbejde med Soy4You.
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Det er fortsat ukendt, hvilken rolle kedproducenterne vil patage sig i netvaerket, da de ikke har
samarbejdet indtil videre. Denne gruppe af akterer kunne have en markant indflydelse pd netvaerket,
da de besidder store ekonomiske ressourcer, viden og produktionsressourcer.
Projektstyringsressourcer er til en vis grad tilgengelige fra vidensinstitutioner og indirekte fra
forretningsnetvaerksplatforme, mens NGO'er giver produkterne legitimitet og promoverer dem. Ud
over at distribuere produkter bidrager detailhandlere ogséd ved at sprede opmerksomhed om
produkterne. Det industrielle netvaerk af gront ked ser derfor ud til at have en rimelig stor indflydelse
pa, hvordan det har veeret muligt for Naturli’ at skabe sig en position som markedsleder pa det danske

marked for grent ked.

Som det fremgédr under den rode linje pa figur 4, er det tydeligt, at der forsat mangler mange
ressorucer i netvaerket. P& NGO-siden mangler der ressourcer med hensyn til legitimitet og
markedsforing i forhold sundhedsspergsmal, hvilket kan udvide det potentielle antal forbrugere.
Forretningsnetvarkerne er nasten slet ikke inkluderet 1 innovationsplatformen, hvilket indikerer, at

mange skalerings-, finansierings- og vidensressourcer ikke anvendes.

Analysen viser et industrielt netvark, der er temmelig lukket omkring {4 akterer med meget specifik
interesse for grent ked. Tilsammen udger disse et fundament af ressourcer. Dette betyder dog ogsa,
at de mere generelle aktorer stadig skal inkluderes for at udnytte de ekstra ressourcer, der er
tilgaengelige fra disse. Den forretningsmodel, der skal udarbejdes i afsnit 6.4, ber derfor fokusere pa
at sikre de ressourcer, der allerede findes i netverket, samt hvordan man potentielt inddrager

yderligere ressourcer.

Forhold i det industrielle netveerk

Baseret pa ovenstdende analyse vurderes det, at netvaerket ikke fungerer som et hierarki, da
aktiviteterne er spredt mellem aktererne. Det ser dog ud til, at visse akterer har flere relationer og
derfor er mere tilbgjelige til at pdvirke det industrielle netvaerk. Dette er tilfeldet for Naturli’ og
COOP, der begge samarbejder med andre kommercielle akterer, detailhandlere, NGO'er og
vidensinstitutioner. Naturli’ ses altsa som en *mobilisator’ i netvaerket, da virksomheden har formaet
at mobilisere andre akterer og deres ressourcer gennem deres relationer (Naturli’ 2017). Dette
indikerer, at netvarket er blevet taettere, efterhdnden som samarbejde mellem aktererne har vist sig.
Dette er lovende, da det indikerer, at de involverede akterer accepterer tiltagene foresléet af de

mobiliserende akterer og sdledes ogsa er villige til at stille ressourcer til rddighed. Dette er isar
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tilfeeldet for detailhandlere, plantebaserede producenter og vidensinstitutioner. Den produktive
friktion kunne eoges ved at inkludere flere 'outsiders' sasom forretningsnetvaerk og offentlige

institutioner, der kunne hjelpe med at identificere og realisere nye muligheder for grent ked.

Endelig indikerer analysen, at det er vanskeligt at opretholde relationer med akterer uden for
vaerdikaeden da disse betragtes som mere omkostningskreevende end gavnlige. Derfor er de etablerede
primare relationer fokuseret pa supplerende ressourcer med hensyn til at fa videnskabelig viden eller

detailmuligheder.

6.1.4 Aben innovation i den plantebaserede industri

Afsnittet ovenfor peger pé, at det plantebaserede industrielle netvark synes at vere temmelig tet og
derfor er i en tilstand, hvor det er klar til at operationalisere de tilgeengelige ressourcer for at sikre en
vellykket udbredelse af gront ked. Som neevnt 1 afsnit 4.1.2, er en aben innovationsmetode en made
at operationalisere det industrielle netvaerk pa, som betragtes som sarligt nyttigt til kommercialisering
og udbredelse af nye produkter. En del af formalet med denne athandling er derfor at undersage, i

hvilken grad den abne innovationsmetode anvendes.

Den abne innovation bliver diskuteret inden for den danske fodevaresektor, men anvendes kun i
begrenset omfang. Arsagen til dette kan vaere den konkurrencedygtige karakter af industrien, hvor
det at have en lille konkurrencemessigfordel kan vaere livsvigtigt, hvilket modstrider med tanken om
aben innovation. Men nar man ser nermere pa den egentlige samarbejdsindsats, anvendes aben

innovation i sterre udstrekning alligevel, end forst antaget.

Naturli” benytter sig af direkte kundeinddragelse, da de tidligere, ved hjelp af Facebook, har
involveret deres kunder i forbindelse med idéer til nye produkter (Naturli’ 2017). Sammen med andre
aktorer som detailhandlere og vidensinstitutioner benyttede Naturli’ sig ogsa af sit eksterne netvark
ved at samarbejde med partnere om innovationsprocessen. Det er tydeligt, at de aktive akterer i det

industrielle netverk bruger deres eksterne netveerk til innovation.

Mens den generelle opfattelse har veret, at dben innovation ikke bruges i sektoren, fremgar det af
denne analyse, at den faktisk finder sted, da aktererne i innovationsnetvarket finder méader at anvende
hinandens ressourcer pa. Stigningen i anvendelsen af dben innovation har sandsynligvis veret

afstedkommende af Naturli’ og COOP, som har skubbet til samarbejdet, da de har set vardien af at
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anvende sddanne fremgangsmader og relationer for pa den made at opné forsteklasses fordele inden

for den plantebaserede industri.

6.2 ANALYSEDEL 2

Der er nu skabt en oversigt over de ressourcer, der er tilgaengelige fra de organisatoriske akterer i
netveerket. Det fulde netveerk er dog ikke skitseret endnu, da forbrugerne af det gronne ked endnu
ikke er defineret. Analysen af forbrugerne af gront ked er baseret pa undersegelser, der er foretaget i
udlandet, samt de udarbejdede semistrukturerede interviews. Analysen tager udgangspunkt i teorien
der omhandler forbrugeren af gront ked, som er beskrevet i afsnit 4.2. For det forste vurderes det,
hvilke markeder i oplevelsesekonomien der matcher produktegenskaberne for Naturli’s produkter.
Ved at identificere disse markeder er det muligt at fa en idé om den potentielle forbruger sdvel som
ressourcerne, der er forbundet med disse forbrugere. Dette forer til en konklusion om, hvilke roller

forbrugeren kan spille med hensyn til at give det grenne ked en merverdi.

6.2.1 Markeder for gront ked

Ud fra Naturli’s nuvarende situation er det muligt at identificere fire konkurrencedygtige aspekter
for deres gronne keod. Naturli’s grenne kead bliver identificeret som varende beredygtige. Bade
sammenlignet med traditionelle kedprodukter, men ogsa i forhold til andre plantebaserede produkter,
da Naturli’s grenne kod ikke inkluderer sojabenner. Grundet eksklusionen af sojabenner er produktet
ogsa tilgengeligt for forbrugere med glutten allergi. Desuden anvendes flere forskellige lokale
ingredienser, der kan vare organiske. Naturli’s produkter har derfor konkurrencefordele inden for
folgende parametre: baeredygtighed, sundhed, anvendelse af lokale ingredienser og sensoriske

aspekter (med hensyn til udseende og struktur).

Beeredygtighed
Flere af de interviewede identificerede det traditionelle ked beredygtighedsspergsmal som en

drivkraft for at veelge plantebaserede produkter (Bilag 7 og Bilag 8).

>Jeg synes ikke det fungerer, hvis emballagen er af plastik, eller noget andet ikke bionedbrydeligt.”
(Bilag 8).

Baredygtighedsspergsmalet har kun har veret en del af forbrugerbevidstheden i de seneste ar, mens
de okologiske effekter og energiintensiviteten ved kadforbrug og -produktion er blevet anerkendt af

videnskaben i mere end 20 &r (Verain 2015). Stigningen af veganere og vegetarer i Danmark, der
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diskuteres i afsnit 4.1.2, kan sandsynligvis tilskrives dette ogede fokus pa baeredygtighed, da veganere
og vegetarer motiveres af miljo og dyrevelferd (Hoek 2011). I forhold til markederne inden for
oplevelsesgkonomien vidner dette om et eget 'marked for pleje'. Dette vedrerer ogsa 'markedet for
overbevisning', da vegetarer og veganere kunne motiveres af dyrevelfeerd. Den faktiske storrelse pa
dette marked kan imidlertid vaere begrenset, da kun cirka fire procent af den danske befolkning
anerkender sig selv som vegansk eller vegetarisk, som tidligere angivet. Dermed ikke sagt at man

skal vaere veganer eller vegetar for at ga ind for dyrevelfaerd.

Sundhed

Den identificerede markedsvaekst synes snarere centreret omkring flexitarerne. COOP’s
kundeundersogelse viser, at motivet for gront ked ikke ser ud til at vere drevet af spergsmalet om
baredygtighed (COOP 2018). Tvartimod synes sundhed at vere den primare motivation, da 75
procent af de forbrugere, der deltog i undersegelsen, naevnte dette som en grund til at spise mindre
ked, "vi spiser det primcer for at veere sundere” (Bilag 6). Denne motivation knytter sig til 'markedet

for selvdefinition', da mennesker gerne vil identificere sig som sunde forbrugere.

Det betragtes generelt som mere sundt at spise plantebaserede produkter end redt og forarbejdet ked,
hvilket blandt andet fremgér af WHO 2015-rapport, som omhandler dette emne (WHO 2015). Derfor
kan markedet for selvdefinition vere af sarlig interesse for producenter af gront ked. Da Naturli’s
produkter desuden er glutenfrie, omfavner de ogsa et andet sundhedsaspekt og giver dem en
yderligere konkurrencefordel sammenlignet med de gvrige plantebaserede produkter. Eftersporgslen
efter glutenfrie plantebaserede produkter ser ud til at vaere stor. Dette afspejlede sig for eksempel da
Naturli’ ferste gang introducerede danskerne for deres grenne ked. Her modtog de adskillige
kommentarer via deres Facebook-side, fra forbrugere, der efterspurgte om glutenfrie plantebaserede
produkter (Plantebevagelsen 2017). Efterfolgende lancerede Naturli’ flere produkter uden
sojabenner, hvilket medferte at deres produkter blev glutenfrie. Dette indikerer, at glutenfrie
produkter i nogen grad kan have en konkurrencefordel i forhold til andre plantebaserede produkter

indeholdende glutten.

Udvidelsen af markedet for selvdefinition er i overensstemmelse med en anden sterre tendens
identificeret af flere af de interviewede, nemlig 'ren etiket' og 'ren spisning' (Bilag 5, Bilag 7 og Bilag
8). Tendensen her er, at folk seger gennemsigtighed i deres fodevarer, og at ingredienserne er

naturlige, hvilket betyder, at fodevarerne kun er lidt eller slet ikke forarbejdede og udelukkende
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inkluderer ingredienser, som forbrugerne kender til. Dette er en tendens, der muligvis kan medvirke

til veeksten for gront ked. En interviewperson udtaler séledes:

”God kvalitet er for mig produkter, hvor der ikke er for mange meerkelige tilscetningsstoffer i
(Bilag 7).

En anden interviewperson mente, at gront ked sagtens kunne passe ind i en ren spisetrend, sa laenge
listen over produktingredienser er gennemsigtig og ikke indeholder E-numre (Bilag 5). Effekten af
den rene spisetrend kan derfor i hej grad athange af opfattelsen af gront ked med hensyn til dets

ingredienser og forarbejdning.

Lokalt

Naturli’s produkter indeholder lokale ingredienser, men er ikke udelukkende baseret herpa. Lokale
fodevarer ses ofte som et alternativ til masseproducerede fodevarer og har derfor sterke ideologiske
konnotationer (Fonte 2010). Begrebet lokal mad i dette tilfaelde er baseret pa fedevarens oprindelse
snarere end forbindelsen mellem forbruger og producent. Forbindelsen mellem forbruger og
producent afth@nger derfor snarere af certificeringen af produktet og den information, der leveres om
produktet (ibid.). Denne egenskab er med til at give forbrugeren en oplevelse af a@gthed og at stotte
fodevareproducenter uden for masseproduktionssektoren. Dette kan vere en trussel for Naturli’, da

deres produkter endnu ikke udelukkende er baseret pé lokale ingredienser.

Danmark er forbundet med det nye nordiske kekken, der er verdensberemt ikke mindst pa grund af
NOMA. En del af denne bevagelses fundament er at stotte ‘lokale’ nordiske produkter (Nordisk
samarbejde 2004). Mens denne bevagelse har haft stor indflydelse pa den danske kulinariske scene,
har den endnu ikke haft indflydelse pa produktionen og markedsferingen af dagligdags madprodukter
fra Naturli’. Set i det lys ber det veere muligt for Naturli’ at skabe en mervardi for deres produkter
ved at gge anvendelsen af lokale ingredienser i1 deres produkter og efterfelgende sla pa det i deres

markedsforing.

Sensoriske aspekter
Gront ked, og specifikt det fra Naturli’, har en struktur og et udseende, der ligner mere traditionelt
keds, hvilket betyder at konsistensen er mere fibres og mindre ’sej’ end @ldre plantebaserede

produkter.

55/84



For kadspisere har disse @ldre plantebaserede produkter ikke vaeret et reelt alternativ til ked, hverken
med henhold til pris, smag eller hvad angar de sensoriske egenskaber (Hoek 2011). Mens sundhed
og baeredygtighed for mange er tungtvejende omrader i forhold til at vaelge grent ked, er de sensoriske
egenskaber meget vigtige for mange kadspisere (ibid.). Da Naturli’s produkter naesten har de samme
sensoriske egenskaber som traditionelt kad, vil det derfor umiddelbart vaere lettere at overbevise disse
kedspisere om at veelge deres produkter. Ligheden med traditionelt ked er imidlertid ikke kun positiv
med hensyn til at tiltrekke forbrugere. En undersogelse foretaget pa tvaers af forbrugere i
Storbritannien og Holland af Hoek (2011) viser, at selvom kedspisere finder ligheden med kedet
positivt, er det modsatte tilfaeldet for regelmaessige brugere af kaderstatningsprodukter. Disse brugere

blev tiltrukket af smagen og strukturen af ked og segte det ikke i deres kodalternativer.

I trdd med dette var der flere af interviewpersonerne der havde samme holdninger: ”Altsd i min verden
skal det faktisk ikke ligne kod” (Bilag 5), ”Det er vigtigt for mig at jeg ikke fdr fornemmelsen af kad,
ndr jeg skal erstatte kadet. Det skal ikke ligne eller smage af ked” (Bilag 8). Forbrugere, der har spist
vegetarisk 1 flere ar, afviser altsd at det gronne kod skal ligne traditionelt ked. Dette indikerer
endvidere, at produkterne sandsynligvis forst og fremmest appellerer til flexitarerne og muligvis de

nye vegetarer, der stadig savner at spise traditionelt ked pd grund af dets sensoriske egenskaber.

Baseret pa egenskaberne for de produkter Naturli’ producerer og de fundne forhold, der er relateret
til disse ovenfor, kan de specifikke forbrugerpreeferencer udarbejdes. Med hensyn til
forbrugermotivation er det vigtigste marked sundhedsomradet, der vedrerer markedet for
selvdefinition. Produkterne kan udnytte populariteten af det nordiske kekken ved at bruge danske
ingredienser, der endvidere forholder sig til sindets og traditionens marked. Produkternes sensoriske
aspekter af produkterne gor det derfor muligt at hjelpe forbrugere med at veelge gront ked frem for

traditionelt kod, da ligheden ger det lettere for dem at acceptere som et alternativt produkt.

Analysen viser ogsa, hvilke potentielle markeder der i gjeblikket ikke er deekket af det gronne ked.
Forbrugere af disse produkter er mindre tilbgjelige til at veere erfarne vegetarer, men snarere nye

vegetarer eller flexitarer.

6.2.2 Forbrugernes ressourcer og roller
Mens alle egenskaber ovenfor er inkluderet i det grenne ked fra Naturli’, er det nedvendigt at
prioritere disse i den tilknyttede markedsfering. Prioriteringen ber baseres péa de ressourcer, der har

skabt verdi, pa det enkelte marked, som hver egenskab vedrerer. I det folgende afsnit undersoges,
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hvilke ressourcer der er tilgaengelige fra de forskellige markeder, det vil sige forbrugstyper, mens den

faktiske prioritering finder sted, nar forretningsmodellen i afsnit 6.4 oprettes.

Ressourcer

Som angivet i afsnit 4.2.2 kan forskellige forbrugere have forskellige ressourcer, hvilket giver dem
mulighed for at patage sig forskellige roller 1 vaerdiskabelsen af et bestemt produkt eller tjeneste.
Disse ressourcer kan veare fysiske, sociale eller kulturelle. Baseret pa den potentielle forbruger af
gront ked, der er identificeret ovenfor, er det nu muligt at finde deres ressourcer og deres potentielle

rolle som vardiskabere.

Baseret pd analysen ovenfor er sundhed og oplevelsen af at hdndhave selvidentifikation et
negleomrade for gront ked i Danmark. Forbrugere, der ser sig selv som sunde, er sandsynligvis villige
til at betale ekstra for sundere fodevarer og det gelder ikke kun for deres egen mad, men ogsa for
deres familier. Derfor kan forbrugerne bruge deres familieforhold til at forbedre oplevelsen af
produktet, da de dermed spiser de samme produkter. Andre sociale ressourcer, der er forbundet med
sundhed, er det stigende antal sundhedsbloggere og andre forgangspersoner inden for plantebaseret

fodevarer, som optrader pa de digitale medier.

Et andet omrade, der indeholder interessante ressourcer, er 'marked for sind og tradition' i forbindelse
med indholdet af lokale ingredienser i Naturli’s produkter. I lighed med sundheden er forbrugere
sandsynligvis villige til at betale mere for oplevelsen af at forbruge lokale varer. Dette marked
rummer interessante kulturelle ressourcer, da det sandsynligvis er forbundet med fortellinger om for

eksempel landmand savel som specialiseret viden fra eksperter inden for omradet.

P4 den anden side er nogle ressourcer, som man kunne forvente var en del af de tilgengelige
forbrugerressourcer, i gjeblikket ikke pa plads. Det vegetariske marked er enormt baseret pa sociale
ressourcer via et forbrugersamfund, som blandt andet ses pd Naturli’ og Plantebevagelsens
Facebook-sider. Medlemmerne er aktive gennem kommentarer og er noglen til at legitimere og levere
markedsforing af vegetariske produkter. Derudover giver deres aktive tilgang kulturelle ressourcer
gennem nye idéer, for eksempel nar Naturli’ fir deres forbrugere til at foresla nye produkter. Hvis
man antager, at de mange erfarne vegetarer ikke vil tage del i det gronne keds udvikling, kan

kulturelle ressourcer med hensyn til specialiseret viden ga tabt.
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Forbrugerne af det gronne kad kan derfor forventes at have fysiske ressourcer, sociale ressourcer med
hensyn til sterke familierelationer og kulturelle ressourcer med hensyn til historie og specialiseret
viden. For sa vidt angér sociale ressourcer mangler imidlertid forbrugersamfund og kommercielle

forhold, da det vegetariske marked er mindre relateret til gront ked, som man kunne forvente.

Rollerne for forbrugeren af gront kod

Baseret pa de identificerede ressourcer hos den potentielle forbruger af gront ked kan forbrugerne
patage sig flere medskaberroller. De fysiske ressourcer hos de eksisterende forbrugere betyder, at
specialiserede onlineforhandlere sandsynligvis vil vaere et vellykket distributionssted uden for de
typiske store detailhandlere. Forbrugeren pétager sig dermed en del af produktdistributionen og bliver
en co-distributer af produkter. Denne fordelingsrolle udnyttes til en vis grad ogsa i forbindelse med
familieband fra de tilgaengelige sociale ressourcer. Da identiteten ved at vere sund sandsynligvis ikke
kun daekker én forbruger, men alle personer i husholdningen, kan produkterne ses som distribueret til
andre forbrugere i familien. Spredningen af produktbevidsthed og introduktion betyder endvidere, at

forbrugeren vil fungere som en co-promoter for det grenne kod.

Fremme af det gronne kod kan yderligere styrkes af de kulturelle ressourcer i forbindelse med det
'lokale marked'. Co-promoter finder sted, da historiefortalling fra forbrugere af lokale ingredienser
kan vere en made at skabe yderligere opmerksomhed og legitimitet pa produktet. Den specialiserede
viden, der opnas fra forbrugere med interesse for lokal fremstilling, kan ogsa medvirke til, at disse
kan blive co-promotorer med hensyn til at bidrage med specialiseret viden om dansk eller nordisk
landbrug, der er relevant for produktion af grent ked. Endelig er co-produceren begraenset, da denne
anses for at athaenge af sociale ressourcer for at skabe kontakt mellem forbruger og virksomhed. Dette
understreger vigtigheden af at 4 ressourcer fra andre akterer med forbrugerindsigt som for eksempel

til vegetarer og veganere.

Folgelig ber forretningsmodellen i afsnit 6.4 ikke kun sege at mobilisere de nuvearende
forbrugerressourcer for at aktivere rollerne ovenfor, men ogsa sege at mobilisere dem, der ligger ud

over det nuverende netvark.

6.3 ANALYSE DEL 3

Dette afsnit relaterer sig til arbejdsspergsmaél 3, som omhandler hvad der skaber verdi for forbrugeren

og hvordan Naturli’ placerer sig i forhold til deres kernekonkurrenter. Til at starte med vil der ud fra
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spergeskemaet blive analyseret pa, hvad der generelt skaber vaerdi for forbrugeren i forbindelse med
indkeb af gront ked. Efterfolgende vil der blive analyseret pa, hvordan Naturli’ klarer sig i forhold til
deres hovedkonkurrenter pa de udvalgte parametre. Strukturen i afsnittet er, at der forst foretages
delanalyser af henholdsvis det kvantitative og kvalitative datamateriale. Herpd udfores en
sammenfattende analyse, hvor forskelle og ligheder i delanalyserne fremhaves. Slutteligt

opsummeres afsnittets hovedpointer i en delkonklusion.

6.3.1 Spergeskema

I denne del af spergeskemaet er der udvalgt nogle generelle parametre, hvor respondenterne skulle
tage stilling til, hvor stor en betydning de havde for deres generelle keb. Forst kigges der pd hvilken
vardi, respondenterne tillegger de enkelte parametre. Efterfolgende rettes opmarksomheden mod,

hvordan Naturli’ bliver vurderet pd samme parametre i forhold til Nutana / Urtekram og Spir.

I figur 5, som ses nedenfor, vises den samlede fordeling over, hvilken verdi respondenterne tillegger
de opstillede ti parametre. I forhold til teorien Competitive Benchmarking er det vigtigt at kende til
de generelle betydninger af de udvalgte parametre, der sammenlignes, inden man analyserer
forbrugerens vurdering af Naturli’ (Hollensen 2010: 79-82). Dette er vigtigt, da man ikke kan vurdere
om et stort gab mellem parametrene har betydning, hvis det akutelle parametre ikke tillegges en hoj

veerdi (ibid.).

Generelle holdning

Produktets holdbarhed IS NSS— 24% 11% 13% 2%
Produktets visuelle udtryk S —0mmm 5%, 30% 33% 5%
Produktets konsistens H6%E " 10% 24% 58% 2%
Produktets smag 3% 14% 28% 55%
Bredt sortiment IS 24% 8% 12% 12%
Produktets tilgeengelighed M-y 12% 16% 33% 11%
Prisen er lav IS/ mism 27% 38% 10% 6%
Indbydende emballage IS ——20 22% 15% 13% 10%
Produktets ingredienser g% 16% 39% 31% 6%
Produktet har en hgj kvalitet 12% 25% 63%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
ml m2 =3 4 5 =Vedikke

Figur 5: Generelle holdning
Det er ikke hele datafordelingen, der vil blive forklaret, men de mest fremtraedende tendenser vil blive

fremhavet. Besvarelsen 4 og 5 bliver lagt sammen til "vigtigt for forbrugerne’, hvor besvarelsen 1 og
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2 bliver lagt sammen til ’ikke vigtig. Bedemmelse 3 vurderes som neutral, og ’ved ikke’ vil ikke
fremga, men stadig teelles med i den samlede procentsats. Hele 88 procent af respondenterne finder
det vigtigt, at produktet har en hej kvalitet. Dette er ikke specielt overraskende, men stadig vigtigt at
vide, nar der senere skal kigges pa respondenternes vurdering af Naturli’. 83 procent af
respondenterne mener at produktets smag er vigtig, som dermed er vurderet til at veere det neast-
vigtigste af de ti parametre. Det tredje-vigtigste er produktets konsistens ifelge 82 procent af
respondenterne. Bredt sortiment og produktets holdbarhed anses for veerende mindst vigtigt for

respondenterne med henholdsvis 20 og 24 procent.

I relation til analysedel 2, hvor ingredienserne i gront ked beted meget for flere af
interviewpersonerne, svarer 70 procent af respondenterne ogsa ’vigtigt’ til denne parameter. Sa selv
om parameteren “produktets ingredienser’ tillegges en betydning, er der en tendens til, at andre
parametre vurderes som vigtigere. Derudover svarer 63 procent, at produktets visuelle udtryk er

vigtigt og at ’prisen er lav’ er vigtig for 48 procent.
Nu vendes blikket mod vurderingen af Naturli’ og de valgte konkurrenter; Nutana / Urtekram og Spir.

Til at starte med kigges der pd det parameter, som respondenterne vurderede til at vaere det vigtigste:
Produktet har en hoj kvalitet. Nedenfor viser figuren fordelingen af gode og dérlige vurderinger af
de tre forhandlere af grent ked. Lige som ovenfor er 4 og 5 lagt sammen til ’klarer sig godt, imens

besvarelserne 1 og 2 er lagt sammen til "klarer dig dérligt’.

Klarer sig godt - Produktet har en Klarer sig darligt - Produktet har en
hoj kvalitet hoj kvalitet

80% . J 5% 80% J
70% 66% 70%
60% 55% 60%
50% 50%
40% 40% 32%
30% 30% 23%
20% 20%
10% 10% 4%

0% 0%

Naturli' Nutana / Spir Naturli' Nutana / Urtekram  Spir
Urtekram

Figur 6: Produktet har en hoj kvalitet
Det fremgér tydligt af modellen ovenfor, at Naturli’ har en betydelig hejere andelen af darlige

vurderinger end Spir. Omvendt har Naturli’ faerre dérlige vurderinger end konkurrenten Nutana /

Urtekram. I forhold til de positive vurderinger ser det generelt fint ud, hvor Naturli’ opnér nastflest,
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men treekker man de negative vurderinger fra, placerer de sig langt efter konkurrenten Spir. Da en
negativ vurdering af det mest betydningsfulde parameter kan medvirke til, at respondenterne
fraveelger produktet, stiller Naturli’ sig markant darligere end Spir. Omvendt star Naturli” bedre end
Nutana / Urtekram. Det er ikke sikkert, at Naturli’s produkter har en lavere kvalitet end Spirs, men
det er det indtryk respondenterne har, der er afgerende for deres valg (Gronroos 2007: 73).

Nedenfor vises respondenternes vurdering af produktets smag hos Naturli’ og deres to udvalgte

konkurrenter. Til venstre vises fordelingen af gode vurderinger og til hegjre vises de darlige

vurderinger.
Klarer sig godt - Produktets smag Klarer sig darligt - Produktets
100% smag
80% 100%
0 % 69%
67% 61% 0%
60%
60%
40%
40% 519 24%
20% 20% 14%
0% 0%
Naturli' Nutana / Spir Naturli' Nutana / Spir
Urtekram Urtekram

Figur 7: Produktets smag

Det er lidt samme billede, der gor sig geldende i figur 7, som figuren tidligere, der omhandlede
produktets kvalitet. Naturli’ har dog udlignet lidt i forhold til Spir, bade pa ’klarer sig godt’ og pé
“klarer sig darligt’. Henholdsvis 67 procent og 69 procent har vurderet, at virksomhederne klarer sig
godt pa dette parametre ’produktets smag’. Derudover er Nutana / Urtekram ogsa kommet taettere pa
de to andre, sammenlignet med den tidligere figur, hvor 61 procent vurderer dem til at klare det godt.
Produktets smag blev vurderet som varende det nast-vigtigste parametre af de ti opstillede, hvorfor

det er en vigtig parameter at klare sig godt pa.

Nér der kigges pa respondenternes opfattelse af produktets smag, ligger Naturli’ altsd generelt
dérligere end deres konkurrent Spir. Som det fremgér i figur 7 ovenfor, synes 21 procent af de
adspurgte at Naturli’ klarer sig darligt pa denne parameter. Hvad angér disse negative vurderinger, er
det klart, at der altid vil vere forbrugere, som ikke bryder sig om ens produkt, men at der bade er
indsamlet flere darlige vurderinger af kvaliteten- og af smagen pa produktet fra Naturli’, i forhold til

Spir, er ikke en positiv udvikling. Da der formentligt kommer flere spillere pd markedet for gront kad
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1 fremtiden, er det vigtigt, at Naturli’ forbedrer sig pa disse to parametre, da det er de parametre, som

forbrugeren vagter hgjest.

Der vil nu blive kigget pa respondenternes vurdering af produktets ingredienser, som blev vurderet
som verende det fjerde vigtigste parameter af de ti opstillede parametre. Til dette spergsmaél var der
6 procent af respondenterne, der svarede ved ikke til deres generelle holdning om produktets
ingredienser. Ydermere var der flere, der svarede ved ikke til flere af virksomhederne i dette
spergsmal. Det kan have noget at gare med, at pa trods af mange foler, at produktets ingredienser er

vigtigt for dem, er de ikke klar over, hvad der er i produkterne.

Klarer sig godt - Produktets Klarer sig darligt - Produktets
ingredienser 100% ingredienser
100% 0%
80% 65% 60%
0, 0,
60% 43% 50% )
40% 40%
. . 13% 19%
20% 20% 5
Naturli Nutana / Spir Naturli' Nutana / Spir
Urtekram Urtekram

Figur 8: Produktets ingredienser

Af overstaende figur fremgar det, at Naturli’ klarer sig bedst blandt de tre virksomheder inden for
produktets ingredienser. Flest respondenter vurderer Naturli’s grenne kad som verende det produkt,
der klarer sig bedst pa dets ingredienser med 65 procent. Derudover er der otte procent af
respondenterne, som mener, at Naturli’ klarer sig darligt i forhold til ingredienserne i deres gronne
ked, hvilket er betydeligt feerre end hos bdde Nutana / Urtekram og Spir. Da dette parameter vurderes
til at veere forholdsvist vigtigt for forbrugeren af gront ked, er dette et parameter, som Naturli’ ber
blive ved med at udvikle og markedsfore sig pa, da det tydeligt betaler sig i forhold til deres

konkurrenter.
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Indtil videre er der udarbejdet tre forskelle figurer vedrerende kvalitet, smag og ingredienser, som
alle omhandler folelsen af produktet. De to naste figurer omhandler sortiment og pris, som er den

mere visuelle del af kebsprocessen. Forst vil der blive kigget pa bredt sortiment.

Klarer sig godt - Bredt sortiment Klarer sig darligt - Bredt sortiment
100% 100%
80% 72% 80%
60% 60%
41%
40% 28% 40% 28%
20% 20% 12% 17

0% 0%

Naturli' Nutana / Spir Naturli' Nutana / Spir

Urtekram Urtekram

Figur 9: Bredt sortiment

Kun 20 procent af respondenterne mener, at et bredt sortiment er vigtigt, hvilket gor dette parametre
til det mindst vigtige af de ti udvalgte parametre. Naturli’ har tidligere lagt vaegt pd deres brede
sortiment og det fremgar da ogsé af figur 9 at det er et parameter, de klarer sig godt pa. Hele 72
procent af respondenterne vurderer at Naturli’ klare sig godt pa dette parameter. Umiddelbart er det
positivt, at Naturli’ klarer sig markant bedre pé et parameter i forhold til deres konkurrenter. Dog
vurderes denne parameter til at vaere det mindst vigtigste af de ti udvalgte parametre, sd i henhold til
teorien om Competitive Benchmarking kan der stilles spergsmalstegn ved, om dette parameter giver

Naturli’ en konkurrencemaessig fordel.

Pa neeste side kan der leeses om figur 10 som er illustreret her.

Klarer sig godt - Prisen er lav Klarer sig darligt - Prisen er lav
100% 100%
90% 90%
80% 80%
70% 60% 70%
60% 52% 60%
50% 50% 0
40% 9% 40% 8%
30% 30% 22%
20% 20% 15%
10% 10%
0% 0%
Naturli' Nutana / Spir Naturli' Nutana / Spir
Urtekram Urtekram

Figur 10: Prisen er lav
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Omvendt klarer Naturli’ sig darligt pd parameteret ‘prisen er lav. Det interessante ved denne
vurdering er, at forbrugerne opfatter Naturli’ som varende et dyrere produkt end deres oplistede
konkurrenter. Kun 29 procent af respondenterne vurderer Naturli’ til at klare sig godt pa pris, hvor
henholdsvis 52 procent og 60 procent vurderer Nutana / Urtekram og Spir til at klare godt pa pris.
Som det fremgér af figur 10 ovenfor, vurderer respondenterne ligeledes, at Naturli’ er den af de tre

virksomheder, som klarer sig darligst pa parameteret prisen er lav.

Man skulle umiddelbart tro, at det ville vaere en ulempe for Naturli’, men sddan forholder det sig ikke
nedvendigvis. Som det fremgik tidligere i afsnittet, er prisen en parameter, som har en forholdsvis
lav betydning for respondenterne, i forhold til de ovrige parametre. At prisen opfattes som varende
hgjere hos Naturli’ er ikke, ud fra teorien om Competitive Benchmarking, ensbetydende med, at de
andre konkurrenter har en konkurrencemassig fordel. Naturli’s hgjere priser kan derfor vaere en
fornuftig strategi, da prisen isoleret set ikke vurderes til at vere blandt de vigtigste parametre. Hvis
forbrugerne tvertimod har en opfattelse af, at Naturli’ er et dyrere “kvalitetsprodukt” kan dette

ligefrem vare med til at tiltreekke kunder.

I overstdende analyse af det kvantitative materiale er der blevet fokuseret pa nogle af de parametre,
som blev vurderet til at betyde mest for forbrugeren samt nogle parametre, hvor der er stor forskel pa
de tre virksomheder. Det er vurderet, at det ikke giver mening at gennemgd alt datamaterialet fra

forste til tiende parameter. Opmarksomheden vendes nu mod de fire semistrukturerede interviews.

6.3.2 Interviews

Resultaterne fra spergeskemaundersggelsen er lige blevet praesenteret, og i det folgende vil de
semistrukturerede interviews blive analyseret. Ligesom ovenfor, er det ikke samtlige svar, der vil
blive preesenteret i denne analyse, men alle fulde transskriberinger kan findes i henholdsvis bilag 5,

6,7 og 8.

Den forste tendens, der viser sig i interviewene er, at madens kvalitet er et vigtigt parameter for
interviewpersonerne, hvilket ikke er overraskende. Interviewmaterialet hjelper til gengald med at
nuancere forholdet mellem kvaliteten og prisen. Disse to parametre hanger sammen, hvor prisen
afgjort betyder noget for tre af de fire interviewpersoner, men alle fire er enige i, at kvaliteten i sidste
ende er mere afgerende end prisen. Eksempelvis udtaler interviewperson 4, at vedkommende hellere

vil betale mere for kvalitet (Bilag 8). Denne holdning er geeldende for alle interviewpersonerne.
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Der er dog en forskel i opfattelsen af sammenhangen mellem kvaliteten og prisen af produktet, da
nogle af respondenterne ikke kigger pd prisen, hvor prisen for nogle forsat spiller en rolle i
kebsbeslutningen. Alle fire respondenter er dog enige i, at kvaliteten er vigtigere, nar de keber eller

har kebt traditionelt ked frem for grent ked (Bilag 5, Bilag 6, Bilag 7 og Bilag 8).

"Ndr det kommer til traditionelt kad, var det meget vigtigt for mig, at kvaliteten var ordentlig og det
har noget med dyrs velfeerd at gore. Ndr det kommer til det plantebaserede, sa er prisen ogsd

vigtig.” (Bilag 7).

Dette er igen méske ikke sa overraskende, da folk gerne vil betale mere for kvalitet, nar det omhandler
levende dyr. Sa selvom kvaliteten stadig er vigtigere for interviewpersonerne, nar de keber gront ked,
er prisen ikke uvedkommende, hvilket den méske er mere tilbgjelig til at veere 1 forbindelse med keb
af traditionelt ked. Det er derfor vigtigt at Naturli’ har stort fokus péd kvaliteten af deres gronne ked,

samtidig med at prisen har en betydning, uden at vere loddet pad vegtskalen.

For at veere helt sikker pa hvad god kvalitet er for interviewpersonerne, blev der spurgt ind til dette,
da alle fire naevner kvalitet som vaerende vigtigt. Her navner tre af interviewpersonerne at produktets
konsistens og visuelle udtryk har en stor betydning for kvaliteten af produktet (Bilag 5, Bilag 6, og
Bilag 8).

“Det er en kombination af det visuelle og konsistensen, nar man meerker pd det og nar man spiser

det, at man har en god fornemmelse.” (Bilag 8).

Som skrevet 1 afsnit /.3 Produktet gront kod, skiller grent ked sig ud fra tidligere plantebaserede
produkter, da de i langt hgjere grad forseger at efterligne det traditionelle kad med hensyn til struktur
og smag. Denne egenskab er flere af interviewpersonerne ikke enig i, er vigtig for dem for at blive
tiltrukket af at produktet. En af respondenterne udtaler, at det gerne skal ligne, at det er fremstillet af
nogle friske ravarer (Bilag 6). Faktisk mener flere af interviewpersonerne, at det gronne kod helst

ikke skal ligne eller give dem associationer til ked (Bilag 5, Bilag 6, og Bilag 8).

“Altsd i min verden skal det faktisk ikke ligne kod” (Bilag 5).

Flere af interviewpersonerne vurderer altsd at produktets konsistens og visuelle udtryk er

hovedpunkterne, nér det handler om kvalitet. Informant 4 udtaler, at det vigtigste er smag og
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konsistens (Bilag 8). Derudover mener flere af interviewpersonerne, at produktet ikke skal ligne ked,

hvilket er interessant, da netop dette er et af kriterierne for at kunne kalde produktet for gront ked.

Udover kvalitet vurderer flere af interviewpersonerne, at produktets smag er en vigtig parameter, som
informant 4 udtaler ovenfor, er det den vigtigste parameter sammen med konsistensen. Informant 3
udtaler, at smagen og konsistensen er vigtig, og nar det kommer til gront ked, varierer det en del.
Dette er en interessant udtalelse, da produktet gront kad, stadig er et forholdsvis nyt produkt pé det
danske marked, sammenholdt med at nogle forbrugere vurderer at smagen varierer en del fra produkt

til produkt.

Naturli’ fremhaver deres ingredienser som én af deres styrker inden for markedet af gront ked. De
leegger blandt andet en del vagt pa, at flere af deres produkter er produceret uden sojabenner. Der
bliver ikke spurgt ind til produktets ingredienser i den udarbejdede interviewguide, som kan findes i
bilag 4, men to af interviewpersonerne navner selv produktets ingredienser i interviewene (Bilag 5

og Bilag 7).

“Jeg teenker man ville kigge pd ingredienserne hvis man skulle kobe et nyt produkt, man ikke

kender smagen af, hvor det sd vil veere afgorende” (Bilag 5).

I dette tilfeelde udtaler informant 1, at ingredienserne er vigtige i forhold til smagen, der er blevet
konstateret som ¢én af de parametre, der betyder mest. Informant 3, som var den anden

interviewperson, der na@vnte ingredienser i interviewet, udtaler:

“God kvalitet er for mig produkter, hvor der ikke er for mange meerkelige tilscetningsstoffer i. Sa

ingredienserne er nok det jeg forbinder med god kvalitet” (Bilag 7).

Det er nu blevet konstateret, at ingredienserne for nogle forbrugere af gront ked, betyder noget i deres
kebsproces. Derudover skal det gronne kead faktisk hverken ligne eller smage af ked ifolge tre af
interviewpersonerne, hvilket ellers er nogle af de vaesentligste drsager til at kalde produktet gront ked.
Hvad der fér interviewpersonerne til at kebe det gronne ked, vil der derfor blive kigget naermere pé i

det efterfolgende.

Til spergsmélet om hvorfor de interviewede benytter sig af produktet gront ked, svarer tre ud af fire
informanter, at de ser det gronne kod som en slags overgangs produkt, da det er nemt at bruge. (Bilag

5, Bilag 6 og Bilag 7). Informant 2 udtaler, at gront ked er nemmere at benytte, end at skulle hakke
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mange forskellige grontsager (Bilag 6). I det tilfeelde virker det altsd til, at det gronne kod, bruges
som en let losning til at fa sine grontsager pa. Men ifelge informant 3 anvendes det gronne kod ikke

som erstatning for grontsagerne, men som substitut for kedet. Informanten udtaler sig séledes:

“Jamen det kommer nok af, at jeg er gledet over i at blive flexitar. Jeg tror det er et salgs
overgangsprodukt, hvilket jeg kan fornemme, det er for mange. Sd til at starte med har det veeret en
slags substitut for kadet. Men om jeg vil spise erstatnings kodvarer pa sigt, det er jeg faktisk i tvivl

om” (Bilag 7).

Pa baggrund af flere af interviewpersonernes udtalelser, dannes der et billede af, at det gronne kod er
et overgangsprodukt. Derudover s@tter informant 3 ligeledes altsa spergsmaélstegn ved, om produktet
gront kad, pé sigt er noget han vil benytte. Dette er selvfoelgelig en vigtig pointe, som Naturli’ ber

tage meget seriost, i forhold til fremtiden.

Som beskrevet tidligere er Naturli’ markedsleder inden for grent ked i Danmark. Om Naturli” kan
bruge deres image positivt og om det skaber nogen vardi for forbrugeren, er det naeste punkt, som vil

blive vurderet, inden den sammenfattende analyse vil blive prasenteret.

Kigger man nermere pa de fire udferte interviews, vurderes det ikke, at Naturli’s image 1 sig selv, er
neglen til deres succes. Informant 2 udtaler for eksempel, at vedkommende ikke er s& skarp pa de
forskellige brands, og at vedkommende ikke gir op i market pa produktet (Bilag 6). Tidligere i
analysen er det blevet konstateret, at forbrugerne vagter kvalitet som det vigtigste parameter. Sa selv
om interviewpersonerne ikke direkte vurderer Naturli’s image som varende vigtigt for deres
kebsbeslutning, kan image stadig have en betydning, safremt Naturli’s image forbindes med hgj

kvalitet, hvilket m& vurderes til at vaere en af de absolut sterste prioriteringer.

To af interviewpersonerne har mere specifikke holdninger til Naturli’ og deres gronne kedprodukter.
Begge informanter kommer med vigtige pointer, som Naturli’ med fordel kan inkorporere i deres

fremtidige planer for virksomheden. Den ene informant udtaler sig saledes:

"Altsd - jeg er aldrig gaet bevidst efter Naturli’. Jeg handler generelt i Netto og der er en hel hylde
fyldt med Spir-produkter. I min Netto stdr de forholdsvist teet pd kassen, sd du far et helhedsbillede
af alle de Spir-produkter der er. Jeg er blevet glad for flere af deres produkter, hvilket har medfort

at jeg prover andre variationer af deres produkter osv.” (Bilag 8).
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Udtalelsen ovenfor omhandler Naturli’s nye store konkurrent Spir, som pa nuvarende tidspunkt kun
kan kebes i Netto. Informanten forteller, hvordan Spirs produkter star samlet, hvilket giver et
helhedsbillede af deres sortiment. Spir har en stor fordel i Netto, da det er Salling Groups eget brand,
som de kan markedsfere igennem deres egen Nettokade. Spir er stadigveek et forholdsvist nyt brand,
men set 1 lyset af denne udtalelse, virker det bestemt som om, det er en konkurrent, Naturli’ ber tage
serigst. Informanten navner ikke, at vedkommende fravalger Naturli’, men blot at der er et andet

brand, der har vakt informantens opmarksomhed mere.

Naturli’ skal altsé ikke leene sig tilbage trods deres status som markedsleder. En anden informant

udtaler sig saledes om Naturli’s brand:

“Det er umiddelbart ikke et brand, jeg gdr efter, nar jeg handler ind i supermarkedet. Jeg synes
nemlig ikke Naturli’ altid scelger sig sd godt pa det visuelle, sd efter der ogsa er kommet andre

muligheder, sd kigger jeg faktisk meget pa dem, vil jeg sige” (Bilag 5).

Informanten leegger op til, at der nu ogsé er andre spendende brands pa markedet, som vedkommende
har gje for. Derudover kan udtalelsen ogsa vurderes som om, at informanten decideret fravalger

Naturli’s produkter, da de ikke altid salger sig s& godt pa det visuelle udtryk.

Opsummerende kan der drages den konklusion, at interviewpersonerne ikke direkte tilvaelger Naturli’
pa baggrund af deres image. Interviewpersonerne tillegger overordnet kvaliteten af produktet den
storste verdi, hvor prisen er mere underordnet. Smagen er vigtig for interviewpersonerne, men de
fleste anser produktet gront ked som verende et overgangsprodukt, da det er let erstatteligt til

traditionelt ked.

6.3.3 Sammenfattende analyse

Denne del af analysen vil belyse ligheder og eventuelle forskelle mellem resultaterne fra
spergeskemaundersggelsen og de fire semistrukturerede interviews. Den viden, som er tilegnet
udelukkende igennem interviewene og som ikke er oplistet op i spergeskemaundersegelsen, vil ikke
medvirke i dette afsnit, med mindre de nye oplysninger fra interviewene strider mod resultaterne fra

spergeskemaundersggelsen.

Det forste lighedspunkt mellem spergeskemaundersggelsen og interviewene er opfattelsen af

produktets kvalitet. I begge datatyper vurderes produktets kvalitet som verende det vigtigste
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parameter. Sporgeskemaet indikerede, at under halvdelen af respondenterne mente prisen var vigtig
for deres kabsbeslutning af grent ked. Dette blev ogsa underbygget af interviewene hvor alle fire
interviewpersoner udtalte at kvaliteten var vigtigere end prisen. Derudover mente to af de fire
interviewpersoner, at prisen var underordnet. Det skal naturligvis ikke forstas saledes, at prisen er
ligegyldig, men nér prisforskellen mellem forskellige alternativer er forholdsvis lille, som den for

eksempel er mellem Spir og Naturli’, sé er det kvaliteten, som er det afgerende parameter.

Naturli” vurderes altsé til at gere noget rigtigt i forhold til deres pris, som ligger lidt over Spirs
prisniveau, hvilket umiddelbart ikke har en negativ betydning for forbrugeren. Uheldigt for Naturli’
viste spergeskemaundersogelsen af Spir klarer sig bedre pa parameteren kvalitet, hvilket som skrevet
ovenfor, er den vigtigste parameter for de fleste forbrugere. Noget andet er, at der er betydeligt flere
der vurderer Naturli’s produkter til at klare sig darligt pa kvalitetsparameteren end det er tilfeldet
med deres konkurrent Spir. Negative holdninger kan vare svare at @ndre, dog er det ikke
ensbetydende med, at alle folk der angiver dette, har provet Naturli’s produkter, men blot antager det
ud fra de indtryk, de har af produktet. Naturli’s produkter kan fas i mange flere kaeder og butikker

end Spirs produkter, hvilket fortsat giver Naturli’ en konkurrencemeessig fordel.

Parametrene smag og ingredienser bliver ogsé vagtet som verende vigtige for forbrugeren af gront
kod. I interviewene blev der ikke spurgt ind til disse forhold specifikt for Naturli’ og deres
konkurrenter, hvorfor det kan vare svart at udtale sige om, hvilke produkter de fire interviewpersoner
fortreekker. Spergeskemaunderseggelsen giver nogle indikationer pé, at Naturli’s indsats angdende
ingredienser har en effekt, da respondenterne vurderer Naturli’ til at klare sig bedste pa denne
parametre i forhold til de to opstillede konkurrenter. Ingredienserne havde ikke en serlig stor
betydning for alle interviewpersonerne. Her var det, lige som spergeskemaundersogelsen ogsa viser,
smagen der blev vagtet hgjere. Spergeskemaet viser ogsa, at bdde Naturli’ sdvel som Spir bliver
vurderet af stort set lige mange respondenter til at klare sig godt inden for parameteren smag. Dog er
der flere respondenter, der vurderer Naturli’s produktet til at klare dig dérligt pA samme parameter.
Dette var det sammen billede, som dannede sig i forbindelse med kvalitetsparameteren. Det virker
altsé til, at Naturli’, pa trods af deres markedsledende position, modtager de flere negative *stemmer’
fra respondenterne, end deres konkurrent Spir. Denne pastand bakker flere af interviewpersonerne

op, og nogle velger sdgar konsekvent at benytter Spir, i deres indkeb af grent ked.
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Denne analysedel har klarlagt hvilke parametre, der skaber vaerdi for kunden i forhold til grent ked.
Den har abnet op for hvilke parametre Naturli’ klarer sig godt og mindre godt pa. Ydermere har
analysen dannet nogle indikationer pa, at Naturli’ star betydeligt bedre i markedet end Nutana /

Urtekram, men at den nye spiller i markedet Spir, er en konkurrent, der ber tages serigst.

6.4 ANALYSE DEL 4

Dette afsnit er det sidste af de fire analysedele. Afsnittet anvender resultaterne fra de tre overstdende
analyser til at opbygge en passende forretningsmodel. Fokus ved denne forretningsmodel er, det
innovative produkt grent ked, som Naturli’ producerer, i fremtiden stadig vil vere at finde pa det
danske marked. Der vil blive udarbejdet to forretningsmodeller i dette afsnit. Den forste
forretningsmodel fokuserer kun pa at anvende aktuelt tilgeengelige ressourcer, mens den anden

fokuserer pé de potentielle ressourcer.

Afsnit 6.2 beskrev hvilke akterer og dynamikker, der er i den plantebaserede industri i dag. Det blev
konstateret, at det industrielle netvaerk er operationelt til en vis grad primar grundet Naturli’ og
COOP. Operationaliseringen har primert fundet sted inden i forsyningskaden, hvilket betyder, at
ressourcer relateret til akterer uden for keden stadig er knappe. For sd vidt angédr forbrugere, er

flexitarer den primare forbrugergruppe baseret pd de tidligere analyser.

6.4.1 Brug af aktuelle ressourcer
Formalet er at parre de ni byggestens forretningsmodel, som er illustreret i figur 3, med
konklusionerne fra de forrige analyser. Hver byggesten betragtes forst separat og herefter folger et

samlet forslag til at kunne fastholde Naturli’s markedsposition i Danmark.

Kundesegmentet er analyseret, hvor det blev konstateret, at de to primare kundesegmenter, der
vedrerer Naturli’s produkter, er flexitarer og vegetariske / veganske forbrugere. Da disse grupper er
villige til at betale for forskellige aspekter af produktet, kan de betragtes som verende separate
kundesegmenter (Osterwalder & Pigneur 2010). De to segmenter kan dog ikke betragtes som veerende
helt uathaengige, da det er snarere et spargsmél om segmenterede markeder med lidt forskellige krav,
der kraever forskellige vaerdipropositioner. Da flexitarmarkedet kan forventes at vaere sterre, og som
bemerket i1 afsnit 3.1, at vokse mere end det veganske og vegetariske marked, ber det vaere dette

marked, som prioriteres.
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Verdipropositionen over for disse to kundegrupper vedrerer den oplevelse, der kan tilbydes gennem
produktegenskaberne, som analyseret i afsnit 4.2. For flexitarer er det primert et spergsmal om
sundheds- og kvalitetsmassige aspekter, mens vardipropositionen for vegetarer og veganere primaert
vedrerer beredygtighed, dyrevelferd og lokalitet. Denne vaerdiproposition skal meddeles gennem
branding af produktet. Da flexitarer er det primere forbrugersegment, ber det derfor vaere sundhed
og 'kadets' smag og struktur af det produkt, der skal formidles for at appellere til flexitarerne. For at
levere denne vardiproposition til forbrugeren kan forskellige kanaler tages i brug. Baseret pd den
industrielle netvaerksanalyse i afsnit 4.1, ber partnerkanalerne vere eksisterende akterer i netvaerket,
sa ekstraomkostninger ved at mobilisere nye aktorer til dette form4l undgas. Det er is@r fordelagtigt
at samarbejde med detailhandlerene, da det fremgér af analysen, at de i gjeblikket er aktive i bade

opmerksomheds- og kebsfaser.

Detailhandlere kan ogsd bruges som en partnerkanal til kommunikation, da de har eksisterende
platforme pa deres websteder og sociale medier, som kan bruges til kundesupport efter keb og
evaluering af verdipropositionen. Dette kan vere med til at danne nye sociale ressourcer relateret til
flexitarforbrugerne. Ved at samarbejde med detailkaeder om deling af disse data, vil det kunne spare

Naturli’ for store meengder af ressourcer, i forhold til at kere deres egen ambitigse online platform.

I overensstemmelse hermed forventes det ikke, at kundeforholdet til flexitarsegmentet er taet og derfor
heller ikke saerlig omfattende. Kundens rolle bestar primaert af den co-distributer og co-promotor, der
finder sted gennem sterke familierelationer og i mindre grad via onlinesamfund. Kundeforholdet vil
derfor primert finde sted indirekte gennem detailhandlere samt direkte i form af kundekontakter til
producenten via mail, hjemmeside eller telefon med hensyn til spergsmal og kommentarer til
produktet. Kabet af det gronne ked sker via detailhandlere, hvilket betyder, at indtegtsstromme har

form af transaktionsindtagter snarere end tilbagevendende indtagter fra lobende betalinger.

Den vigtigste ressource i forretningsmodellen estimeres til at veere de fysiske og intellektuelle
ressourcer. De fysiske ressourcer, hvad angér forarbejdningsmaskiner, er meget vigtige, da det er
teknologien, der gor det muligt at fremstille gront ked i overensstemmelse med dets sensoriske
aspekter. Som tidligere nevnt er der en stot stigning i antallet af vegetariske / veganske forbrugere,
hvorfor produktionsskalaen skal kunne justeres opad for at kunne tilfredsstille markedets

eftersporgsel. Bliver skalerbarhed et problem, hvilket virker usandsynligt i Naturli’s tilfeelde, kan
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konkurrenterne overhale dem indenom. Intellektuelle ressourcer er lige sa vigtige, da de beskytter

producenten mod simpel kopiering af deres gronne kod.

Da Naturli’ betragtes som et produktionsselskab, er produktion i den kraevede mangde og kvalitet
deres primare aktivitet og derfor nedvendig for, at forretningsmodellen kan fungere. En anden vigtig
aktivitet er netveerkets aktiviteter, da dette er nadvendigt for fuldt ud at udnytte de identificerede
ressourcer i det industrielle innovationsnetvark. Dette inkluderer den dbne innovationspraksis, som

virksomheden gennemforer, da det er sddan, at ressourcerne i netvaerket anvendes og tilfgjer veerdi.

Partnerskaber har varet yderst vigtige for Naturli’ 1 forhold til implementeringen af gront ked, som
beskrevet i afsnit 4.1. Naturli’s sterste partnerskaber er med COOP og Salling Group, hvilket har vist
sig at vaere en fordel, da begge parter har kunnet komme med ressourcer inden for hver deres felt.
Salling Group har, gennem Spir, oprettet deres eget merke inden for grent ked, hvilket pé sigt kan
modarbejde Naturli’s placering i Salling Group. Spir er som udgangspunkt kun tilgengeligt i Netto,
men det ville ikke vaere usandsynligt, at Spirs produkter pé sigt vil blive distribueret ud i de ovrige
fodevarebutikker indenfor Salling Group. For at Naturli’ kan sikre deres position i markedet skal de
vedligeholde og oprette nye aftaler med FFI og vidensinstitutioner for projektstyring, markedsindsigt
og videnskabelig viden, samt med DVF der opretholder et samarbejde pé tvars af netverket for at
understotte organisationens mission om at reducere forbruget af animalske produkter. Det ville vere
fordelagtigt at prioritere keber-leverander partnerskaber, da dette er neglen til forretningsmodellen

med hensyn til kundeforhold og kanaler.

Den sidste byggestem i forretningsmodellen, der skal overvejes, er omkostningsstrukturen. I lighed
med de fleste virksomheder falder Naturli’ et sted mellem en omkostnings- og vardidrevet model.
Prisen er som udgangspunkt ikke den afgerende faktor for forbrugeren af gront ked, hvilket betyder
at lave omkostninger i sig selv ikke er noget centralt mél. Snarere ber prisen holdes pé et niveau, hvor
den kan konkurrere med bdde kedprodukter, gront ked og andre plantebaserede produkter, der
allerede findes pa markedet. Den parameter som virkelig skal have fokus, er kvaliteten af produktet,
da folk gerne vil betale mere for bedre kvalitet. Omvendt ber prisen heller ikke vare vasentligt hgjere
end konkurrenternes, da produkterne i s& fald vil blive fravalgt af et storre kundesegment. Ved at
anvende konklusionerne fra de forrige analyser i afsnit 4.0, i denne ni byggestens forretningsmodel,
er det muligt at udarbejde en forretningsmodel, der bruger de aktuelle ressourcer i det industrielle

netvaerk mest optimalt. Resultatet er illustreret i figur 11 nedenfor.
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Partnere Aktiviteter Verdifaktorer Kunderelationer | Kundesegmenter
Aktive akterer i det | Fremstilling ’Grent ked’ Begranset Segmenteret
industrielle netvark | « Produktion « Baredygtighed « Assistance ved « Flexitarer
« Detailhandlere « Sundhed kontakt
» Gront ked « Lokalt

producenter « Sensoriske
« Dyrevelferd/veg-

etariske NGO’er Ressourcer Kanaler
+ Vidensinstitutio- Grent ked teknologi Partner kanaler

L « Fysiske « Detailhandlere

« Intellektuelle

Omkostningsstruktur Indtaegtskilder
Omkostnings/vardi-drevene Produktion af grent ked
« Premie justering « Salg af aktiver

« Licens

Figur 11: De nu byggesten forretningsmodel 1.0

Denne forretningsmodel tager kun hensyn til de disponible ressourcer. Den betegnes derfor som
forretningsmodel 1.0. Aktererne der er pa vej ind, eller aktererne, der allerede er i det industrielle
netvaerk af gront ked, kan imidlertid aktivt &ndre netverket ved at mobilisere nye akterer. Dermed
kan de aktivt mobilisere de ressourcer, de har brug for. Afsnittet nedenfor overvejer, hvordan man
mobiliserer visse dele af netvaerket for at fa den mest optimale forretningsmodel for det fremtidige

marked af gront ked i Danmark.

6.4.2 At fa nye ressourcer

I den industrielle innovationsnetvaerksanalyse blev det konstateret, at sma keadproducenter, sundheds-
og klimaorganisationer, fodevare- og miljonetvark og nationale regeringsorganisationer i gjeblikket
ikke er aktive i netvaerket og derfor ikke skaffer ressourcer til andre akterer. Forbrugeranalysen viser,
at det mest relevante forbrugersegment for produktet gront ked i sterre omfang er flexitarer end
vegetarer. Som navnt kraever det ressourcer at mobilisere og opretholde relationer med akterer. Det

er derfor nedvendigt at foretage en prioritering af hvilke af disse inaktive akterer, der skal mobiliseres.

Baseret pa at sundhed er en vigtig motivator for at spise mindre kod, iser for flexitarer, betragtes det
som meget vardifuldt at understrege vardipropositionen for produktet med hensyn til denne

egenskab. Dette kan geres ved at samarbejde med NGO'er relateret til sundhedsspergsmal, da disse
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kan hjelpe med at give legitimitet og tillid samt sprede produktbevidsthed. Dette kunne vare i et
format, der minder om det, Naturli’ har brugt i forbindelse med dyrs rettigheder, hvor de har
arrangeret begivenheder, samt brugt NGO’er i kampagner. Potentielle NGO'er inkluderer det danske
kraeftsamfund (Kraftens Bekempelse) og Danske Hjertestiftelse (Hjerteforeningen), da disse NGO'er
blandt andet arbejder med sygdomme relateret til kadforbruget.

For det andet er de flexitariske og vegetariske forbrugersegmenter ikke for adskilte, hvilket betyder,
at det er muligt at betjene begge segmenter. Fordelene ved at inkludere det vegetariske segment
stammer ogsé fra de sociale ressourcer, der er forbundet med denne gruppe af forbrugere, som er
serligt aktive i online forbrugersamfund, som anfert i afsnit 6.2. At inkludere de vegetariske
forbrugere som forbrugersegment ville forbedre forbrugernes co-promovering og co-
produktionsrolle, da det lettere ville muliggere en direkte diskussion om produktforbedringer og nye
produkter baseret pa deres sociale ressourcer. De vegetariske forbrugere forholder sig til
produktegenskaberne med hensyn til de baredygtige fordele ved at anvende lokale snarere end
udefrakommende ingredienser. For at tilgodese denne oplevelsesgkonomi sammen med den, der
vedrorer flexitarerne, er det nedvendigt at have forskellige varemarkesegmenter. Den ene vedrerer
sundheds- og kedstruktur, der henvender sig til flexitarerne og den anden vedrerer baredygtighed,
der tilgodeser det vegetariske forbrugersegment. I betragtning af stigningen i de sociale ressourcer,
der opnés ved en dobbelt branding-strategi, forventes det at veere de ekstra omkostninger verd.
Sundhedsbaserede NGO'er og vegetariske forbrugere vurderes som de vigtigste grupper af akterer,
der skal mobiliseres i forhold til gront ked baseret pa de ressourcer, de kan give. En sidste overvejelse
er at engagere forretningsnetveerk yderligere, s der tilvejebringes flere homogene ressourcer i
forhold til hvad der tilfeeldet i dag. Dette ville understotte brugen af dben innovationspraksis og
derved yderligere operationalisere netvaerket til at vaere mere baredygtigt. Dette ville fa netverk' til

at blive en negleaktivitet i forretningsmodellen.

De andre aktorer, der i gjeblikket er immobiliserede, betragtes som mindre vigtige sammenlignet med
de ressourcer, de matte have. Hvis sundheds-NGO'erne mobiliseres sammen med det erfarne
vegetarisk / veganske segment til sociale ressourcer og endelig formelle forretningsnetverk, @ndrer
det forretningsmodellen illustreret ovenfor. Den justerede forretningsmodel, der betragter de
disponible ressourcer efter en mobilisering af sundheds-NGO'er, det vegetariske forbrugersegment
og forretningsnetvaerk ser dermed lidt anderledes ud. Forretningsmodellen er illustreret 1 figuren

nedenfor. Yderligere ressourcer baseret pa foresldede @ndringer er markeret med orange. Dette er
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ikke en forretningsmodel, der kan anvendes gjeblikkeligt, men snarere noget at streebe efter

fremadrettet.

Partnere Aktiviteter Veaerdifaktorer Kunderelationer | Kundesegmenter
Aktive akterer i det | Fremstilling ’Grent ked’ Begranset Segmenteret
industrielle netvaerk | « Produktion « Bzredygtighed « Assistance ved « Flexitarer
« Detailhandlere « Sundhed kontakt
« Grent ked « Lokalt

producenter « Sensoriske
« Dyrevelferd/veg-

etariske NGO’er Ressourcer Kanaler
+ Vidensinstitutio- | Gront ked teknologi Partner kanaler

L « Fysiske « Detailhandlere

« Intellektuelle
Omkostningsstruktur Indtaegtskilder
Omkostnings/vardi-drevene Produktion af grent ked
» Praemie justering « Salg af aktiver
« Licens

Figur 12: De nu byggesten forretningsmodel 2.0

Med hensyn til at udlede en forretningsstrategi, som beskrevet i afsnit 4.3, blev diagnosen fastlagt
ved analysen i kapitel 6.0, da disse angav det nuverende marked og tilgengelige, sdvel som
manglende, ressourcer baseret pa industriakterer og forbrugere. Diagnosen afspejles i den
mobiliserede forretningsmodel som en prioritering af de forskellige omréder. Dette har fort til tre
konkrete handlingspunkter som beskrevet ovenfor, hvor koordinering af aktererne i det industrielle

netvaerk iser er vigtigt for, at denne optimale forretningsmodel kan realiseres.
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7.0 Konklusion

Der er blevet konkluderet lobende gennem de fire analyseafsnit ovenfor, hvorfor denne konklusion
vil vere karakteriseret af en sammenfattende opsummering rettet mod en samlet besvarelse af

athandlingens problemformulering.

Pa baggrund af ferste del af analysen kan det konkluderes, at Naturli’ har varet dygtige i forhold til
deres samarbejdsaftaler med de forskellige aktorer med direkte forbindelse til forsyningskaeden. Den
industrielle innovationsnetvarksanalyse viser, at de vigtigste akterer 1 forbindelse med udviklingen
og kommercialiseringen af grent ked inkluderer vidensinstitutioner, dyrerettighedsbaserede NGO'er
og detailhandlere, da disse alle er aktive inden for netvaerket af gron kedproduktion. Derudover
deltager offentlige finansieringsbureauer som blandt andet FFI. COOP og Naturli’ fremstar som
nogleaktorer i det industrielle innovationsnetvark, da de fungerer som mobiliserende ressourcer i
netvaerket, idet de mobiliserer nye akterer til at bidrage til netvaerket. Baseret pa aktererne i det
industrielle innovationsnetvaerk viser de tilgengelige ressourcer at vare videnskabelig og
specialiseret viden og projektstyring. Det industrielle netvark af grent ked ser derfor ud til at have
en rimelig stor indflydelse pa, hvordan det har vaeret muligt for Naturli’ at skabe sig en position som

markedsleder pa det danske marked for gront ked.

Fire produktkarakteristika for grent ked blev identificeret baseret pd Naturli’s produkter, herunder
baredygtighed, sundhed, lokalitet og sensoriske aspekter. Produktegenskaberne blev brugt til at
identificere de potentielle forbrugere af gront ked, der primaert er flexitarer baseret pa
sundhedsmassige og sensoriske aspekter. Vegetarer er ogsé et potentielt forbrugersegment baseret
pa miljohensyn og lokalitet, mens de sensoriske aspekter, ikke har den store betydning for denne
gruppe. Baseret pa at flexitarerne er det primere forbrugersegment, vil det vegetariske segment
bidrage mindre end oprindeligt forventet, hvilket kan medvirke til mangel pa sociale ressourcer

herfra.

P4 baggrund af den udarbejdede spergeskemaundersogelse samt uddybende interviews kan det
konkluderes, at nogle af de vigtigste parametre for forbrugerne af gront ked er hej kvalitet og smag.
Forbrugerne forbinder Naturli’s gronne ked med bedre ingredienser og en hgjere pris end deres
konkurrenters. Hvad angar produktets kvalitet og smag opnaede Naturli’ en déarligere score end deres
storste konkurrent Spir. P4 nuvaerende tidspunkt har Naturli’ en fordel i, at deres produkter kan fés i

flere butikker og kaeder i Danmark end Spir, da deres produkter udelukkende forhandles i Netto. Ingen
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af interviewpersonerne, der har medvirket i denne underseggelse, tilvelger direkte Naturli’s gronne
kod péd baggrund af deres image. Det virker til, at Naturli’, pé trods af deres markedsledende position,
modtager de flere negative *stemmer’ fra respondenterne, end deres konkurrent Spir. Denne pastand
bakker flere af interviewpersonerne op, og nogle velger sdgar konsekvent at benytter Spir, 1 deres
indkeb af gront ked. De fleste anser produktet gront ked som vearende et overgangsprodukt fra

traditionelt ked.

Disse iagttagelser er blevet indarbejdet i to forretningsmodeller, som sammen skal danne forslag til,
hvordan Naturli’ kan fastholde deres markedsposition i Danmark. Forretningsmodel 1.0 fokuserer pa
de aktuelle ressourcer. Flexitarer bliver betragtet som det primare forbrugersegment, mens
NGO’erne er de vigtigste partnere. Detailhandlere kan ogsd bruges som en partnerkanal til
kommunikation, da de har eksisterende platforme péd deres websteder og sociale medier, som kan
anvendes til kundesupport efter kab og evaluering af vaerdipropositionen. Dette kan vare med til at
danne nye sociale ressourcer relateret til flexitarforbrugerne. Aktererne der er pa vej ind, eller
aktererne, der allerede er i det industrielle netvaerk af gront ked, kan imidlertid aktivt &ndre netvarket

ved at mobilisere nye akterer. Dermed kan Naturli’ aktivt mobilisere de ressourcer, de har behov for.

Da akterer kan mobiliseres til at tage del i det industrielle innovationsnetvaerk og bidrage med
ressourcer, bliver der ogsa skitseret en forretningsmodel 2.0. Malet med denne forretningsmodel er
at guide forretningsstrategien fremad ved at prioritere visse spergsmél, der kun kan materialiseres
gennem handlinger fra de faktiske akterer. NGO'er for sundhed ber mobiliseres for at styrke
vardipropositionen over for flexitarer. Endvidere ber forbrugssegmentet udvides til at omfatte
vegetarer ved, at inkludere flere produkter med forskellige vardipropositioner med fokus pa for
eksempel baredygtighed for at tage hejde for det vegetariske segment. Endelig ber homogene

ressourcer blive anvendt i det industrielle netvaerk, samt gare mere brug af dben innovation.
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8.0 Perspektivering

Afhandlingen rundes efterfolgende af med en perspektivering til nogle af de omrader arbejdet med

problemstillingen har foranlediget.

En analyse, som kunne vere spandende og relevant at udfore, set i lyset af athandlingens resultater,
er en analyse af 1 hvilken del af Danmark, Naturli’ klarer sig henholdsvis bedst og darligst. Herpa
klarleegge hvilke drsager, der ligger til grund for forskellene. Disse arsager kunne indebere udbuddet
og prissetningen kontra kundesegmentet og 1 evrigt forskelle pd et mere kulturelt og
sociodemografisk niveau. Denne athandling er blevet udarbejdet pd baggrund af et kundesegment
baseret pa Region Hovedstaden, hvorfor konklusionerne kunne vere helt anderledes, hvis

undersogelsen, for eksempel, var foretaget pa forskellen mellem Region Hovedstaden og provins.

Ud over at kigge pd geografiske parametre kan resultaterne af denne afhandling ogsd lede til
produktion af nye fedevareprodukter. Andre plantebaserede produkter der ligner gront ked, som
fiskeprodukter og mejeriprodukter, kan gere brug af samme tilgang for at komme ind pé det danske
marked. En yderligere undersogelse af disse produkter kan ogsd bidrage med at teste denne
athandlings teoretiske ramme, hvad angér forbrugerpraeferencer og inddragelse af akterer. Selvom
man ikke kan anvende resultaterne fra en enkelt case direkte pd andre lande, industrier eller produkter,
kan athandlingen give nogle hypoteser om arsager og teoretiske tilgange, som fremtidig forskning af
gront ked og nye fodevareprodukter kan skele til. Omvendt kunne der ogsd underseges om en anden

teoretisk ramme vil kunne medfere andre konklusioner og resultater.

Denne athandling har fokuseret pd det danske marked for gront ked og har séledes ikke taget hojde
for den staerkt globaliserede fodevareproduktionssektor, der findes i dag. Afhandlingen bererer kort
enkelte udenlandske akterer. Videre forskning kunne undersgge de dybere virkninger og potentielle
konsekvenser af udenlandske akterer pa det danske marked for grent ked. En bedre forstaelse af
Naturli’s motiver og bekymringer kunne hjelpe med at forudsige, hvordan de kunne klade sig bedst

muligt pa til at hdndtere en sédan markedsandring.
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