NcﬁT
Probably the best beer in the world

Carlsberg pa det britiske
marked

Copenhagen Business School

HD(IB) Afgangsprojekt, forar 2021, fremmgde

Forfattere: Louise Dorthea Ostenfeld & Rasmus Stenholm Wendt-Jensen
Studienummer: DINBO2010E

Vejleder: Verner Worm

Antal anslag: 190.981

Antal sider: 78



Executive summary

This paper contains a market research of the danish brewing company Carlsberg in the United
Kingdom, a market where Carlsberg has faced many challenges, among other, decreasing sale and
loss of market share. The danish brewing company Carlsberg A/S was founded in 1847 and has a
long story of brewing expertise embedded in the company. Currently ranking as the third largest
brewing company in the world and by that Carlsberg has a global footprint in 150 countries around
the world. Carlsberg A/S divides their global markets into 3 regions: Asia, Western Europe and

Eastern Europa.

The first exporting to the United Kingdom started in 1868 and Carlsberg opened its first brewing
facility in Northampton UK in 1973. Carlsberg has a market rank as number 4 on the British market
and by that it is a dominant player in the British beer industry. In the last decade however, they
have faced several struggles which has caused a decreasing revenue and market share. These
struggles will in this paper be exploited through analyzing the company’s internal and external
situation and pinpoint how Carlsberg is trying to gain some of the lost revenue and market share
again. The analysis will contain Dunning’s OLI which and mark the reasons behind their FDI on the
market, afterwards their internal and external market factors will be analyzed. The internal factors
will be analyzed through Porter’s Five Forces and Aaker’s Brand Equity model. The external factors
will thereafter be analyzed trough the PIE-model and PEST-model. One insight from the internal
factors is the high degree of shifting consumer trends on the market which Carlsberg has struggled
to maintain. The external factors have also played a big role in the decreased revenue in which the
COVID-19 pandemic meant losses in the sale on the on-trade market. To sum it up this paper will
analyze on how Carlsberg are dealing with the decreasing revenue and market shares among other
through a new Joint venture with the British brewing company Marston Brewing, under the new
name “Carlsberg Marston’s Brewing Company”. In which they through synergies, product

development and shared vision tries to deal with the struggles on the market.
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Indledning

Baggrund

Carlsberg A/S, verdens tredje stgrste bryggeri blev grundlagt i 1847 af danske J.C. Jacobsen og
befinder sig i mere end 150 lande®. Efter grundlaeggelsen opnaede en hurtig succes pa det danske
marked. Denne succes, blev blandt andet startskuddet til en ekspandering til det britiske marked,
hvor eksporten startede i 18682. En af mulighederne for at vaekste sin forretning og opna sterre
markedsandele, er blandt andet at ekspandere til andre markeder. Dette medfgrer blandt andet
ny viden, leering og opbygning af konkurrencemaessige fordele. Alt andet lige vil den tidlige
initiative eksport til det britiske marked have medvirket til at opbygge disse fordele for Carlsberg.
Med omtanke pa netop dette, samt at Carlsberg i 1939 for stod for 55% af alt @l der blev
importeret i Storbritannien? - gav det altsa god mening at anskue dette marked pa et hgjere
niveau strategisk. Med andre ord havde Carlsberg altsa allerede pa dette tidspunkt placeret sig
som en vigtig magtfaktor pa det britiske marked og pa den baggrund gav det god mening at de i
1973 startede sit eget bryggeri i Northampton, UK.* Carlsberg har altsa vaeret en dominant rolle pa
det britiske marked historisk set, hvilket leder til hvordan deres position pa nuvaerende tidspunkt
ser ud.

Af Carlsbergs Annual Report fra 2020 bliver det fastsldet at deres samlede markedsposition er
nummer 4 samt at de stér for 13% af det samlede marked?®. Hvis man opvejer dette med en arlig
turnover pa 9 mia. £° for det samlede glmarked (senest opgjort december 2020), ser det altsa
fornuftigt - ud med omtanke pa det store marked med stor volumen. Her skal dog naevnes at
Carlsberg i oktober 2020 indgik et joint venture med britiske Marston’s Brewing Company’, under
navnet Carlsberg Marston’s Brewing Company, som for fremtiden vil tegne deres britiske
forretning - hvor Carlsberg har 60% af ejerskabet. Marston’s Brewing Company ejer blandt andet

1400 pubber i Storbritannien, som Carlsberg nu kan szelge sine gl i®. P& den baggrund gger
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Carlsberg ikke alene deres volumen men ogsa deres markedsandel. Med dette joint venture far
Carlsberg ogsa en stgrre produktportefglje men samtidig haber man pa et opna et stgrre
strategisk niveau, hvor de kan udnytter hinandens ressourcer og herved opna synergieffekter® —
som forhabentligt vil udmegnte sig i ggede markedsandele og omsatning.

Forinden denne joint venture stod Carlsberg for en markedsandel pa ca. 7%%°. Dette understreger
blandt andet at Carlsberg star overfor en reekke udfordringer, som har praeget de sidste ar pa det
britiske marked. Hvis man f@rst og fremmest tager udgangspunkt i Carlsbergs ar, har denne veaeret
faldende alene fra 2013 pa omkring 572 mio. £. til 414 mio. £ 2019. Derudover har forretningen
pa det britiske marked, veaeret praeget af underskud og vedvarende tab af markedsandele!?. Dette
vidner altsa om at pa trods af en 4 plads pa markedet - grundet den nye joint venture, er deres
forretning i hgj grad presset, hvad angar omsatningen og opretholdelsen af deres markedsandel.
Udover at Carlsberg har oplevet faldende omsaetning og markedsandele, har de ogsa i en arraekke
kaempet med forbrugerens opfattelse af brandet og gllen. Carlsberg har nemlig formaet at ramme
forbrugsaendringerne i Storbritannien. En artikel fra 2019, viser blandt andet at Carlsberg I3
rangeret som nummer 31 ud af 41 ¢l i forhold til kvaliteten!?. En af grundende til dette er blandt
andet at Carlsberg har haft en fokus pa kvantitet fremfor kvalitet — hvilket er imod hvad
forbrugerne i Storbritannien vaegter hgjest ved gl, nemlig smagen?®3. P& den made skabte deres
slogan "Probably the best beer in the world” st@rre klgfter mellem dem og forbrugerne. Det er dog
noget som Carlsberg har forsggt at vende, da de i 2019 vendte deres slogan til “Probably not the
best beer in the world”. Det viser altsa at Carlsberg ikke rigtigt har formaet at forsta forbrugernes
efterspgrgsel — hvilket kan understrege den faldende omszetning og tabet af markedsandelen.
Udover de naevnte udfordringer, har den nuvaerende Covid-19 situation ogsa en indflydelse for
Carlsbergs forretning i Storbritannien. Da markedet traditionelt har veeret preeget af et on-trade
marked, hvor pubber, barer har staet for den stgrste del af omsatningen af ¢l — har nedlukningen
betydet at omsaetningen skulle hentes andre steder. Det vurderes blandt andet at on-trade salget

star for 45% af det samlede marked!. Det betyder altsa at halvdelen af omsaetningen pa den
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baggrund er hardt presset og stiller krav til off-trade salget.

Nedlukningen har altsa pavirket den store omsaetning pa on-trade markedet og gjort det
ngdvendigt at gge salget i off-trade markedet, som altsa har vaeret en stor udfordring for
Carlsberg. Forbrugerne opfatter som navnt ikke Carlsbergs ¢l som de bedste pa markedet — og pa
den baggrund, er det en udfordring af fa pavirket dem til at vaelge deres ¢l i fx supermarkederne.
Dette bliver ogsa understgttet af at Carlsberg har mistet en stor del af salget til detailhandlen —
imens deres konkurrenter som AB InBev har gget deres®®. Dette indikerer altsa at Carlsberg er
presset hvad angar forbrugerne, opfattelsen af deres gl, samt nedlukningen — som i hgj grad har
stoppet on-trade salget - mens man halter efter i detailhandlen.

Markedet for @l i Storbritannien kan, som allerede anfgrt, inddeles i to kategorier: On-trade og Off-
trade, hvor on-trade er den del af markedet hvor salget af @l foregar via pubber, restauranter eller
andre steder hvor forbrugeren kgber varen og konsumerer den pa stedet og off-trade er den del af
markedet hvor salget af @l foregar via supermarkeder, kiosker eller lign. hvor forbrugeren kgber
varen og konsumerer den andetsteds.

Hvis man kigger pa statistikker'®over det totale gl salg i Storbritannien, altsd bade On-trade og Off-
trade salget, sa fremgar det at der har vaeret en nedgang pa ca. 20% fra ar 2000 til ar 2019 — af
statistikkerne fremgar det yderligere at det er on-trade salget der gar nedad i perioden ar 2000-
2019, ca. 48% nedgang er der i on-trade salget, hvorimod off-trade salget i samme periode er
steget med ca. 36%.

Grunden til forskellen pa On-trade salget og Off-trade salget og hvorfor netop On-trade salget er
faldende og Off-trade salget er stigende kan i hgj grad findes i @&ndret forbrugsvaner og en
stigende interesse for speciel gl. Disse &endret forbrugsvaner og markedet for speciel gl vil i
opgaven analyseres for at komme frem til hvilken indvirkning det har for glsalget pa det britiske
marked samt i sidste ende hvilken indvirkning det har pa Carlsberg og deres plads pa det britiske

marked.

Udover Covid-19 er der Brexit som kan have betydning for Carlsbergs omsaetning og

markedsandele pa det britiske marked — som udgangspunkt vil Carlsberg ikke blive ramt direkte af

Bhttps://finans.dk/erhverv/ECE11810890/rivaler-koerer-carlsberg-agterud-i-england-frankrig-og-italien/?ctxref=ext
16 Statistikker hentet fra British Beer & Pub Association https://beerandpub.com/statistics/
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Brexit, det til trods for at veere en dansk virksomhed, da Carlsberg har egen produktion i
Storbritannien og dermed ikke skal importere deres varer til det britiske marked. Carlsberg kan
dog opleve at blive ramt indirekte hvis Brexit udleder en negativ effekt pa den britiske gkonomi og
dermed gkonomiskpresset forbruger pa det britiske marked.

| sddan et scenarie kan det taenkes at forbrugsvanerne andres, saledes at der vil ske et fald i salget
af ¢l pa det britiske marked og det ma antages alt andet lige at have en negativ indvirkning bade
pa Carlsbergs omsatning samt pa deres markedsandele. | opgaven vil der forsgges at analysere

sadan et scenarie samt den indvirkning det vil have pa Carlsberg pa det britiske marked.

Kriterier

| forbindelse med udformningen af afgangsprojektet, vil opgaven tilstreebe at efterleve en raekke
kriterier der opfylder kravene til IB-studiet. Det betyder blandt andet at opgaven vil afspejle en
international problemstilling, som vil blive udfordret ved hjalp af teorier og modeller fra IB. For at
give bedst mulighed for at efterkomme kravene for IB-studiet, vil opgaven tage form som en case
opgave med én specifik case. Dette g@res blandt andet for at ga mest muligt i dybden af stoffet,
casen og indsamlede data som muligt. Denne opgave vil med andre ord udfolde sig centralt om en
MNE — i dette tilfelde Carlsberg A/S. Da den internationale indgangsvinkel er altafggrende i
forbindelse med at efterleve kravene til IB-studiet, vil opgaven afdaekke Carlsbergs forretning pa
det britiske marked, og pa den baggrund afholde sig fra det danske etc. som pa sin vis ikke ville

opfylde kravene pa samme made til studiet.

Problemidentificering

Opgaven vil som beskrevet forsgge at afdaekke en specifik MNE og hvilke udfordringer der blandt
andet kan veere i forbindelse med at veere en international virksomhed. Hvis man tager
udgangspunkt i den nuvaerende situation globalt set, er det klart at MNE er i hgj grad har vaeret og
stadig bliver pavirket af COVID-19, pa den ene eller anden made. Det seetter altsa pres pa hele det
strategiske grundlag, for hvordan virksomheder og MNE'er kommer bedst igennem krisen.

Dette skaber altsa en dybere problemstilling, end virksomheder som fx er i initiativfasen af en
internationalisering. Udover COVID-19 som har gget udfordringerne for MNE er og virksomheder

generelt, har den stigende protektionisme som der ses i verden ogsa en indflydelse hvad angar



virksomheder og hvilke udfordringer det kan bibringe. Dette kan blandt andet illustreres af Brexit,
hvor Storbritannien brgd med EU. Som en konsekvens af dette har det frie marked i EU blevet
pavirket, da told og afgifter nu er blevet palagt varer fra og til Storbritannien. Dette er ligeledes
noget som gger udfordringerne for MNEer og for at konkretisere dette vil opgaven altsa
omhandle Carlsberg pa det britiske marked. Her ses det blandt andet som anskueliggjort i
indledningen, hvilke udfordringer som COVID-19 og Brexit har bragt med sig. Derudover ses det
ogsa at markedet for gl pa det britiske marked er under pres. | forhold til Carlsberg har de sidste
mange ar, har oplevet en nedgang. Denne nedgang glder flere dele af forretningen, der fgrst og
fremmest har baret praeg af faldende markedsandele. De faldende markedsandele bliver blandt
andet illustreret ved at omsaetningen ligeledes har vaeret faldende.

Derfor vil opgaven forsgge at afdeekke hvad der er gaet galt for Carlsberg pa det britiske marked,
set i lyset af de faldende markedsandele, omsatning samt hvordan forbrugernes opfattelse
pavirker dem. Derudover vil opgaven analysere hvad Carlsberg konkret ggr for igen at vinde
markedsandele og skabe en st@rre profit — herunder vil der ligeledes fglge en diskussion, der
belyser hvilke tiltag MNEer kan ggre for at Igse sddanne problemstillinger — interessant er det her
at kigge pa Carlsbergs JV med Marstons og hvordan denne kan vaere med til at sikre at Carlsberg
kan opna sterre succes pa det britiske marked. Det har i bund og grund vaeret kendetegnene for
Carlsberg at der har veeret et gap mellem deres opfattelse af sig selv, hvad forbrugeren gnsker
samt hvordan markedet er i Storbritannien. Pa den baggrund vil denne opgave forsgge at afdeekke

hvad der er gdet galt og hvilke midler der skal til for at vende skuden.

Problemformulering

Den danske bryggerikoncern Carlsberg har siden 2013 haft faldende markedsandele pa det britiske
marked, som historisk set har vaeret et af Carlsbergs vigtigste markeder. Ligeledes er der
eventuelle trusler pa det britiske marked fra aktuelle makroforhold sasom Brexit og Covid-19.

Hvordan kan Carlsberg hdndtere de faldende markedsandele pé det britiske marked?

Undersggelsesspgrgsmal

1. Hvordan har Carlsbergs markedsposition historisk set ud pa det britiske marked og hvad
karakteriserer dette?



2. Hvilke interne forhold har pavirket til at Carlsberg oplever faldende markedsandele?
3. Hvilke eksterne forhold har pavirket til at Carlsberg oplever faldende markedsandele?

4. Hvordan handterer Carlsberg strategisk de faldende markedsandele?

Afgraensning

| forbindelse med udformningen af afgangsprojektet, fglger opgaven en raekke afgraensninger som
blandt andet skal sikre en stgrre konkretisering og gennemskuelighed samt medvirke til “den rgde
trad”. Dette ggres ligeledes for at sikre en ekskludering af irrelevante emner, til at belyse
problemformuleringen. Fgrst og fremmest vil der altsa pa den baggrund afgraenses saledes, at
projektets problemformulering samt undersggelsesspgrgsmal, har den bzerende rolle for opgaven

og derfor vil projektet udspringe sig fra dette og ikke inddrage andre elementer, som ikke navnes.

En central afgraensning for projektets udformning er i hgj grad, at denne vil veere case-baseret og
omhandle virksomheden Carlsberg. Pa den baggrund vil der altsa ikke blive inddraget andre
virksomheder, til at besvare problemformuleringen og hvilke udfordringer der blandt andet kan
veere i forbindelse med Covid-19 og eller Brexit. Med det fastslaet skal der dog naevnes at nogle af
Carlsbergs konkurrenter vil blive inddraget — szerligt med henblik for at afdaekke
konkurrencesituationen pa det britiske marked. Der kunne dog godt have veeret valgt et multipelt
casestudie for at skabe stgrre sammenhangskraft —i forbindelse med udfordringer MNE er kan
mede i vaertslande eller evt. en korrelation mellem Carlsberg pa det britiske marked og
sammenligne om de samme udfordringer ses pa andre markedet, gennem en komparativ analyse.
Dette er der dog afgraenses fra, hvilket ggres for at holde opgavens fokus pa ét givent marked og
hvilke markedskraefter der pavirker dette.

Som anslaet i indledningen og understreget i problemidentificeringen, vil afgangsprojektet
afgraense sig geografisk saledes at der kun vil blive taget udgangspunkt i Carlsberg pa det britiske
marked. Her vil der i hgj grad blive afdaekket hvilke udfordringer de har mgdt pa markedet, men
for at skabe stgrre gennemslagskraft vil der ogsa kigges pa hvilke forhold der pa makroniveau
pavirker eller har pavirket Carlsberg. Pa den baggrund afgreenses der altsa for brug af IB teori som

vedrgrer initiativfasen af en internationalisering, men derimod teori og modeller som vedrgrer en



proces lengere fremme samt hvordan man handterer udfordringer strategisk. Der bliver altsa som
tidligere anfgrt afgraenses fra at bruge ungdvendig teori, for teoriens skyld og fokus vil vaere at
veere sa skarp og praecis som muligt i valg af teori, for pa den made nemmere at kunne ga i dybden
med de opstillede undersggelsesspgrgsmal og herved slutteligt kunne besvare projektets
problemformulering.

Der vil dog for at skabe overblik over Carlsbergs historisk set pa det britiske marked, blive
udpenslet, hvilke arsager der 13 til grund for en gget FDI i form af egen produktion og ikke en mere
sporadisk eksport. Med andre ord, vil der altsa blive afdaekket, hvilke overvejelser Carlsberg har
gjort sig i forbindelse med indtreengningen pa det britiske marked - samt hvordan deres FDI har
udviklet sig igennem arene, som pa sigt har bidraget til deres nuvaerende markedsposition. Pa
baggrund af det vil der altsa fgrst og fremmest afgraenses saledes at der vil blive afdaekket
Carlsberg historisk pa det britiske marked og herefter fglge en mere dybdegaende analyse af de

udfordringer, som har udmgntet sig i faldende markedsandele etc. og hvordan dette takles.

Metode

Den metodiske tilgang til afgangsprojektet vil tage udgangspunkt i modellen The Research Onion
(Saunders et al, 2007). Denne model bruges for at skabe en struktureret gennemgang for
udfgrelsen af afgangsprojektet. Modellen bestar af seks lag som nar fglges trinvis vil give et
struktureret overblik over den metodiske tilgang. Nedenstaende illustration er til for at give et

bedre overblik over modellen og de lag som vil blive fulgt i dette afgangsprojekt.

Lag i modellen Indhold af lagene i opgaven Navngivning af lagene i opgaven

Research Philosophy Kritisk realisme & pragmatisme Videnskabsfilosofi

Research Approach Deduktiv Undersggelsestilgang
Research Strategies Case studie Undersggelsesdesign
Research Choices Blandede metoder Undersggelsesvalg
Time Horizons Tvaersnit Tidshorisont

- Techniques and Procedures Dataindsamling & dataanalyse Dataindsamling og dataanalyse
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Videnskabsfilosofi

Som navngivet omhandler fgrste lag af modellen videnskabsfilosofi — under dette er der
overordnet to filosofiske grene: epistemologi og ontologi — under disse to grene er der yderligere
tre filosofiske holdninger som klarleegger hvordan vi tilgar viden i dette afgangsprojekt. De
filosofiske grene og holdninger vil blive behandlet i nedenstaende afsnit.

Epistemologi er den filosofiske gren der omhandler hvordan vi undersgger viden - til at besvare
dette er der tre filosofiske holdninger: positivisme, kritisk realisme og interpretivisme. | dette
afgangsprojekt vil vi undersgge viden via den filosofiske holdning: kritisk realisme — dette
udgangspunkt til hvordan vi veelger at undersgge viden vaelges fordi at vi ggr brug af forskellige
modeller og teorier for at besvare vores problemformulering og de dertilhgrende
undersggelsesspprgsmal i afgangsprojektet. Det skal dog bemaerkes at de analyser der udfgres i
afgangsprojektet kan resultere i afvigelser fra modeller og teorier, men at det stadigveek vurderes
at den opndede viden i afgangsprojektet stadigveek anses som vaerende acceptabel.

Ontologi er den filosofiske gren der omhandler hvad virkeligheden er — til at besvare dette er der
ligeledes tre filosofiske holdninger: objektivisme, konstruktivisme og pragmatisme. | dette
afgangsprojekt vil vi tage udgangspunkt i virkeligheden via den filosofiske holdning: pragmatisme
— dette udgangspunkt veelges da vi i afgangsprojektet undersgger Carlbergs markedsposition samt
interne og eksterne markedsforhold ved hjalp af forskellige teorier og modeller sammenholdt

med hvad vi i praksis ser pa markedet som fx forbrugsvaner.

Undersggelsestilgang

Andet lag af modellen omhandler hvilken undersggelsestilgang der tages i brug til
afgangsprojektet — der findes i modellen to mader hvorpa man kan anskue
undersggelsestilgangen: deduktiv og induktiv. Vi vil i afgangsprojektet ggre brug af den deduktive
tilgang, da der i afgangsprojektet primaert vil tages udgangspunkt i modeller og teorier
omhandlende markedsposition og markedsforhold for at undersgge den skrevne
problemformulering og de dertilhgrende undersggelsesspgrgsmal. Den deduktive tilgang som
tages i brug i dette afgangsprojekt er forbundet med den kvantitative metode, denne metode vil

blive belyst i fjerde lag af modellen omhandlende undersggelsesvalg.
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Undersggelsesdesign

Tredje lag af modellen omhandler hvilket undersggelsesdesign der tages i brug for at undersgge
data indsamlet til afgangsprojektet. | modellen findes der flere forskellige designs for
dataindsamling og de er som fglgende: eksperiment, survey, casestudie, handlingsforskning,
grundlagt teori, etnografi og arkivforskning. Vi vil i afgangsprojektet tage udgangspunkt i det
design der omhandler casestudie, dette undersggelsesdesign er valgt da vi i afgangsprojektet vil
undersgge en given virksomhed og faktiske markedsforhold for denne virksomhed. Dette design til
at undersgge data taler netop ind i vores problemformulering og undersggelsesspgrgsmal hvor vi

vil undersgge Carlsberg og de markedsforhold der er omkring virksomheden.

Undersggelsesvalg

Fjerde lag af modellen omhandler hvilket undersggelsesvalg der ggres brug af i afgangsprojektet —
disse undersggelsesvalg bestar af kvalitativ metode, kvantitativ metode eller en kombination af
begge metoder — det er altsa muligt at kategorisere tilgangen til undersggelsesvalg inden for tre
kategorier: mono-metode, blandede metoder eller multi-metode. Vi vil i afgangsprojektet tage
udgangspunkt i blandede metoder da vi vil ggre brug af bade kvalitative data og kvantitative data
— hvilket ogsa betyder at der i projektet bade vil vaere en deduktiv og induktiv tilgang til indsamling

af data.

Tidshorisont

Femte lag af modellen omhandler hvilken tidshorisont der g@res brug af for at undersgge og
besvare afgangsprojektet — tidshorisonten kan kategoriseres inden for to tidsrammer: tvaersnit og
langsgaende. Vi vil i afgangsprojektet tage udgangspunkt i tidsrammen tvaersnit — denne
tidsramme ggres der brug af, da projektet forlgber sig over en forholdsvis kort tidsramme, hvor
der modsat den langsgaende tidsramme bliver brugt kortere tid pa dataindsamling og

undersggelse af data.
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Dataindsamling og dataanalyse

Sjette og sidste lag af modellen omhandler den dataindsamling og dataanalyse der ggres brug af i
forhold til at undersgge problemformuleringen og de dertilhgrende undersggelsesspgrgsmal i
afgangsprojektet. Nedenfor er opstillet hvilken datakilder samt modeller og teorier som der i

projektet vil ggres brug af i forbindelse med dataindsamling og dataanalyse.

Primaere datakilder

Afgangsprojektet bestraebte sig pa at have benyttet primaere data, blandt andet i form af
interviews med medarbejdere fra Carlsberg UK, som kunne give et andet syn pa udfordringerne
der har veaeret pa det britiske marked, men har pa trods af flere henvendelser ikke faet en
tilbagemelding. Hvilket blandt andet kan skyldes situationen omkring COVID-19, og har altsa pa
den baggrund ikke veeret muligt. Dette gger vigtigheden af trovaerdige sekundaere datakilder,
hvorfor indsatsen herom har veaeret ekstra stor for at sikre mest mulig reliabilitet og validitet for
afgangsprojektet. Pa den baggrund vil data grundlaget primaert komme fra Carlsbergs egne

publikationer.

Sekundare datakilder

| forbindelse med udarbejdelsen af afgangsprojektet vil der som udgangspunkt benyttes
dokumenter fra Carlsberg, da dette vurderes at vaere den bedste adgang til dette. Dette vil blandt
andet veere i form af arsrapporter, artikler, pressemeddelser m.v. Andre artikler og hjemmesider
med information der vurderes at veere relevant vil ligeledes blive benyttet. Derudover vil der
gennem adgang via CBS library blive benyttet markedsrapporter fra “EIU, MarketLine,

Euromonitor, til blandt andet at belyse st@rrelser, priser og udviklinger over tid.

e Hjemmesider

e Artikler, andre publikationer m.v.

e PowerPoint slides fra HD-IB studiet International Business
e Carlsberg “Annual Reports”

e CBS library — adgang til markedsrapporter
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Modeller og teorier
e Dunning’s OLI
e Porters Five Forces
e Brand Equity
e PIE
e PEST
e Teorifra HD-IB studiets laerebog “Transnational Management” PP slides fra fagene:
International ledelse & strategi samt International Projektledelse

e Porters generiske strategier

Litteratur og informationssggning

| forbindelse med udformningen af afgangsprojektet, vil denne efterleve en raekke krav til at
efterkomme det akademiske niveau og pa den baggrund spiller litteratur og
informationssggningen en vigtig rolle. For at vaere sikker pa at der findes frem til den rette
litteratur vil selve informationssggningen forega ud fra en sggestrategi. Denne har blandt andet til
hensigt at sikre at der i forbindelse med opgavens tidshorisont, bliver fundet den mest relevante
litteratur til at belyse problemstillingen.

Denne sggestrategi vil fgrst og fremmest blive differentieret i forhold til hvert enkelt
undersggelsesspprgsmal. Dette gg@res i hgj grad for at mindske en overflgd af viden fra start,
selvom en baggrund for problemstillingen vil kreeve dette. Efter denne baggrund har opfyldt
behovet, vil der herefter blive fundet litteratur ud fra fgrnaevnt sggestrategi. Her vil der til hvert
undersggelsesspgrgsmal, laves separate litteratur og informationssggninger, som tjener det
enkelte undersggelsesspgrgsmal formal. En stor del af den viden der vil blive tilvejebragt, til at
analysere empirien, vil udggres af IB-studiets laerebgger og PowerPoints. Pa den baggrund er det
altsa afggrende at den indsamlede litteratur, stammer fra valide kilder, saledes at analysedelen
kan veere sa skarp og trovaerdig som mulig. Dette vil ogsa ggre det nemmere at fokusere pa
sammenhangen mellem empiri og teori, da hvis der fglges en klar sggestrategi fra start, vil vaere
mere tid til at skabe sammenhangskraft — og pa den made hele tiden holde fokus pa det mest

relevante.
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| forhold til selve litteratur og informationssggningen, vil denne i hgj grad besta af internetsider,
eksterne kilder, andre indlzeg, osv. som alle synes at bidrage til at afdeekke problemformuleringen.
Dette daekker altsa data som allerede er blevet behandlet og det stiller yderligere krav til
validiteten af disse, saledes at det ikke pavirker den samlede kvalitet negativt. Her vil der blandt
andet blive sggt og fundet data, direkte fra Carlsbergs egne publikationer, sdsom arsrapporter og
lignende — som ma vurderes at have en vis form for validitet og derfor vaegter hgjere end evt.
internetkilder, hvor journalisten muligvis kan have en subjektiv holdning. Denne form for data,
som i bund og grund kan karakterises som sekundzre kilder, som er nemmere at tilgad og samtidig
giver, hvis de bruges rigtigt — et godt billede af det der gnskes svar pa. Udover data hentet fra
internettet, vil der i et lille omfang ogsa blive udforsket CBS-library, hvor, antagelsesvis mere
palide kilder findes — samt evt. tidligere afgangsopgaver, der kunne bibringe et andet perspektiv
end det denne opgave har. Da COVID-19 har medfgrt et vis pres i forbindelse med indhentningen
af primeere data har vaeret en udfordring, mindsker det sandsynligheden for decideret field-
research arbejde, selvom opgaven vil efterstreebe dette i sa vidt omfang det er muligt — da det kan
tjene et st@rre formal end det sekundaere data og pa den made give et mere dybdegaende indblik i
hvad der gnskes analyseret. Overordnet set vil spgestrategien spille en afggrende rolle for
kvaliteten af opgaven og dette skal blandt andet sikres ved hjeelp af den rette kildekritiske tilgang,

som vil blive belyst i naeste afsnit, der ogsa deekker begreberne reliabilitet og validitet.

Kildekritik

| forbindelse med at sikre at afgangsprojektet opnar den stgrste kvalitet som muligt, stilles der en
raekke krav i forhold til det data som veaelges at inddrages til at belyse undersggelsesspgrgsmalene.
Dette ggres ligeledes for at sikre at laeseren kan stole pa indholdet og herved hgjnes opgavens
gennemskuelighed. Pa denne baggrund vil afgangsprojektet have en raekke kriterier nar det
kommer til at indsamle ngdvendige data, hvorfor begreberne reliabilitet og validitet inddrages.
Disse to begreber vil bade deekke indsamlingen af sekundare- og primaere data og sgrge for, at

kravene til data bliver opfyldt.
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Reliabilitet

Som udgangspunkt daekker begrebet reliabilitet, opgavens trovaerdighed og hvordan dette vil
opnas. Dette saetter altsa i hgj grad krav til kvaliteten af det indsamlede data i forhold til hvor
troveerdige brugen af internetkilder fx er. Derudover bygger det ogsa bro til i hvilken grad man kan
anbefale og konkludere pa det afsluttede projekt, hvilket igen understreger ngdvendigheden af
opgavens trovaerdighed. Dertil kan naevnes kravene til IB-studiet og det akademiske niveau, som
ligeledes gerne skulle afspejle sig i opgavens gennemskuelighed.

Pa den baggrund vil der fgrst og fremmest stilles krav til en systematisk triangulering af det
indsamlede data. Dette er blandt andet med til at sikre at den mest relevante data bliver udvalgt,
samt at denne opfylder kravene om troveerdighed og gennemskuelighed. | forhold til selve
trianguleringen, er det afggrende at denne finder sted bade ved sekundaere- og primzere data,
som herefter krydstjekkes for at opna sa hgj kvalitet og trovaerdighed som muligt. Overordnet set
er det altsa denne triangulering som skal sikre reliabiliteten. Det betyder ogsa at ungdvendige
data, som ikke efterlever kravene vil blive udeladt, hvorimod det mest relevante vil blive
trianguleret og opholdt mod problemstillingen.

Derudover spiller objektivitet ogsa en central rolle for at opna en vis grad af reliabilitet og heraf
kvalitet. Derfor vil det indsamlede data i forbindelse med trianguleringen ogsa blive analyseret pa
hvor objektivt det er, da eventuelle personlige holdninger, vil komme til udtryk i indsamlet data -
og pa den made vaere medvirkende til at formindske reliabiliteten. Dernaest er en tidshorisont
ogsa afggrende for reliabiliteten af projektet og da denne kan karakteriseres som relativ intens,
stiller det yderligere krav til indsamlingen af data. Tidshorisonten skal blandt andet sammenlignes
med Carlsbergs historiske markedsposition samt den nuvaerende og pa den baggrund stiller det

ogsa krav til data ‘ens eventuelle udvikling over tid.

Validitet

Afgangsprojektet vil for at efterleve kravene til opgavens kvalitet og troveerdighed ligeledes
centrere sig omkring projektets validitet. Overordnet set kan det fastslas at validiteten sikrer
opgavens sammenhangskraft. Dette sker blandt andet ved at der gennem alle dele af

undersggelsens faser bliver opretholdt med opgavens opstillede problemstilling. Pa den baggrund
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vil eventuelle ungdvendige dele af opgaven blive udeladt, hvilket ydermere sikre at projektet
fremstar sa skarpt som muligt.

For at opna en sa hgj validitet som mulig er den kontinuerlige proces altsa afggrende og er
samtidig en made at male i hvor hgj grad opgavens indhold, passer sammen med det egentlige
problem, som denne forsgger at afdaekke. | forbindelse med denne proces vil en affekt af dette
samtidig veere skabelsen af den ngdvendige "rgde trad” i opgaven. Dette sker altsa pa baggrund af
en analysering af korrelationen mellem problemstillingen, det indsamlede data samt selve
analysen. Med det in mente vil, det mest relevante naturligt indga i udformningen af opgaven,
hvorimod overflgd af data, teori, uddybninger, vil blive udeladt hvis de ikke bidrager med en
central indfaldsvinkel pa selve opgaven.

| forbindelse med tilvejebringelsen af opgaven, vil validiteten indledningsvis vaere pa et lavere
niveau — da en stor mangde af sekundaere data her vil blive indhentet. Dette betyder altsa at der
formentlig vil vaere en maengde data, som her er overflgdig og som pa den baggrund traekker ned
pa validiteten. Denne mangde data skal fgrst og fremmest trianguleres for at efterleve kravene
om reliabilitet og herefter fglger en proces hvor det indsamlede data altsa skal opretholdes med
problemstillingen. Pa den baggrund kan denne proces altsa sammenlignes med en tragt, hvor en
stor mangde datamateriale i starten vil blive tilvejebragt og jo la&engere ind i processen, jo mere
snaevert vil det relevante data veere. Det mest valide vil pa den baggrund sta tilbage og derfor gges
validiteten altsa ogsa samt at succeskriteriet for sammenhangen mellem problemstilling og

datamateriale indfries.

Teorivalg

Dette afsnit tjener til formal at udpensle hvilke teorier og modeller der bliver benyttet, for at
kunne besvare opgavens problemformulering samt afdaekke den egentlige problemstilling. Dette
er alts3, for at skabe overblik over opgavens udformning, samt at bidrage til rationalet bag.

Felgende vil blive beskrevet ud fra opgavens undersggelsesspgrgsmal.
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Valg af teori til undersggelsesspgrgsmal 1

For at besvare undersggelsesspgrgsmal 1 vil der fgrst og fremmest blive inddraget teori, som
belyser Carlsbergs incitamenter for et stgrre FDI - allokering til netop dette marked. Derudover vil
Carlsbergs markedsposition historisk set blive afdaekket og hvilke “kraefter” der har pavirket

denne.

For at anskueligggre, hvilke tanker der I3 bag Carlsbergs FDI pa det britiske marked og hvorfor
dette i et eller andet omfang altid har vaeret et interessant marked, vil der indledningsvist
inddrages Dunning’s OLI-model (1988:1998)'’. Dunning papeger 3 elementer, ownership
advantages, locational attratctions & internalization advantages, som for en virksomhed skal vaere
opfyldt, for man fx skal foretage en FDI ved at etablere produktionsanleeg pa et andet marked. Pa
den made ga fra en mere sporadisk eksport til at investere i et andet marked. De 3 elementer som
Dunning papeger, skal som udgangspunkt alle vaere opfyldt, for at en virksomhed kan foretage en
FDI — og pa den baggrund er det interessant at se pa, hvilke fordele der for Carlsberg kunne veaere i
forbindelse med at gge deres engagement pa det britiske marked. Derudover argumenterer
Dunning ligeledes for hvilke incitamenter der kan vaere for at internationalisere, og kalder dem;
Market Seeking, Efficiency Seeking, Strategic Asset Seeking samt Ressource Seeking. Teorien er pa
baggrund af det, interessant at opretholde med Carlsbergs FDI pa det britiske marked, herunder
hvilke incimenter der |3 bag og hvordan Liability of Foreigness spillede ind.

| forlaengelse af dette vil der herefter blive inddraget Porters Five Forces®. Teorien omhandler 5
"kraefter” som hver isaer har en indflydelse pa konkurrenceintensiteten i branchen. Denne
inddrages for at skabe et overblik, over de markedskraefter som opererer pa det britiske marked
og hvordan de pavirker Carlsbergs konkurrencesituation. Teorien ggr det altsa muligt at opna en
gget indsigt i konkurrencen i markedet og de muligheder og trusler som Carlsberg ligeledes star
overfor. Derudover giver den anledning til en cementering af deres markedsposition og illustrere

hvilke forhold der pavirker/har pavirket denne.

7 The eclectic paradigm as an envelope for economic and business theories of MNE activity, Dunning, H. John.
18 porters Five Forces af Michael E. Porter https://virksomhedb.systime.dk/?id=3415
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Valg af teori til undersggelsesspgrgsmal 2

For at besvare undersggelsesspgrgsmal 2 vil modellen Brand Equity (1991 & 1992)*° tages i brug,
dette for at besvare hvilken brand equity Carlsberg har i Storbritannien. Brand equity defineres af
Aaker som et szt af brand aktiver og forpligtelser knyttet til en virksomheds brand, navn og logo,
der enten tilfgjer eller fratreekker den veerdi der leveres af et produkt eller en service til en
virksomhed og/eller til virksomhedens kunder. | modellen fra Aaker defineres brand equity
yderligere i fem kategorier; brand loyalty, brand awareness, perceived quality, brand associations

og other proprietary brand assets — en forklaring af disse kategorier vil belyses nedenfor.

Brand loyalty skal forstas som den loyalitet som kunder har overfor et brand. | modellen er der en
raekke parametre der er med til at determinere den brand loyalty en virksomhed har og er som

fglgende:

e Reduced marketing costs
e Attracting new customers

e Time to respond to competitive threats

Brand awareness skal forstas som det kendskab markedet og omverden har til brandet. |
modellen er der en raekke forskellige parametre til at determinere hvilken brand awareness en

virksomhed har og er som fglgende:

e Anchor to which associations can be attached
e Familiarity-linking

e Signal of commitment

Perceived quality skal forstas som den opfattelse af kvalitet et brands produkter besidder. |
modellen er der en raekke parametre til at determinere hvilken perceived quality virksomhedens

produkter har og er som fglgende:

19 Brand Equity, Aaker, A. David
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e Reason to buy
e Differentiate/position

e Price

Brand associations skal forstas som de associationer kunderne far i forbindelse med brandet. |
modellen er der en raekke parametre til at determinere hvilken brand associations en virksomhed

har og er som fglgende:

e Help process information
¢ Create positive attitude

e Extensions

Other proprietary brand assets skal forstas som de ejendomsrettigheder et brand har, nogle
eksempler pa disse rettigheder er; patenter, intellektuelle ejendomsrettigheder og relationer med
handelspartnere. Des flere rettigheder et brand har, des stgrre konkurrencefordele har brandet pa

markedet.

Valg af teori til undersggelsesspgrgsmal 3
| forbindelse med undersggelsesspgrgsmal 3, vedrgrende hvilke eksterne forhold der pavirker
Carlsberg faldende markedsandele, vil vi fgrst og fremmest g@re brug af PIE-modellen for herefter

at lave en PEST-analyse.

PIE-modellen

PIE: Politics, Institutions & Economy af Niels Mygind (2007) gar ud pa at analysere de omgivelser
der er pa et marked. Altsa hvilke politiske forhold der er, hvilke institutioner der er pa markedet
samt hvordan gkonomien ser ud pa det givne marked - herudover tager modellen ogsa forbehold
for omgivende omgivelser fra andre markeder, der kan have pavirkning pa det specifikke marked.

Inden for de fire kategorier der er naevnt overfor, er der for nogle ogsa underkategorier, disse
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teeller; institutioner og gkonomi. | kategorien vedrgrende institutioner er der fglgende
underkategorier; politiske institutioner, gkonomiske institutioner, de retslige institutioner samt
uformelle institutioner. | kategorien gkonomi er der ligeledes fglgende underkategorier;
ressourcer og naturlige ressourcer. | forbindelse med besvarelsen af undersggelsesspgrgsmal 3, vil
vi primaert fokusere pa de politiske forhold, de gkonomiske forhold — samt de politiske og
gkonomiske institutioner. Da vi finder disse forhold relevante for Carlsbergs udfordringer i forhold
til de eksterne forhold. Herudover vil vi ogsa have fokus pa de uformelle institutioner da denne
underkategori giver os en ide om de britiske forbrugers mentalitet, ligeledes vil vi ogsa have fokus
pa kategorien vedrgrende de omgivende omgivelser da vi her kan relatere eksterne forhold sdasom

Brexit og Corona til de politiske og gkonomiske forhold.

PEST-modellen? tjener til formal at afdaekke de eksterne markedsforhold pa det britiske marked,
som har en indflydelse pa Carlsberg. PEST-modellen danner altsa et billede af makroforholdende,
som mere indirekte har en indvirkning pa Carlsberg forretning pa markedet. Modellen bestar af 4
elementer; De politiske, gkonomiske, sociale samt de teknologiske forhold.

Iszer de politiske forhold er interessant for Carlsberg med tanke pa det forestaende Brexit, og se pa
hvilken indflydelse dette kan have for deres fremtidige forretning pa det britiske marked.
Derudover er der ogsa den globale pandemi COVID-19, som iszer har pavirket on-trade markedet i
Storbritannien, da barer, pubber og restauranter har vaeret lukket i store dele af 20202, Dette er
altsa for at give et billede af hvilke eksterne forhold som har en indflydelse pa Carlsbergs
forretning, og hvert element benyttes til at beskrive hvilke udfordringer der kan veere pa baggrund
af dette. For en international virksomhed som Carlsberg, er det essentielt at forsta hvilke
makroforhold der kan vaere pa et marked, for at forsta det og kunne agere bedst muligt. Pa denne
baggrund er det altsa vigtigt for Carlsberg at forsta det britiske marked og samfund som det
makromiljg de operer i. Modellen er derfor oplagt til at afdeekke disse forhold og hvilken
indflydelse de kan have pa Carlsberg. Det er dog vigtigt at have for gje at modellen har faet kritik
for at mangle dynamik mellem de forskellige elementer. Af denne arsag bliver PEST-modellen

ledsaget af den mere dynamiske PIE-model. Den typiske PESTEL-model er fravalgt, da der gennem

20 https://www.cfl.dk/artikler/introduktion-til-pest-analysen
21 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab
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opgaven ikke er fundet ngdvendighed af en separat analyse af de miljg- og lovmaessige forhold.

Disse vil dog kort blive belyst i henholdsvis teknologiske og politiske forhold.

Valg af teori til undersggelsesspgrgsmal 4

| forbindelse med udarbejdelsen af undersggelsesspgrgsmal 4, omhandlede hvordan Carlsberg
handterer deres faldende markedsandele, vil der som udgangspunkt inddrages teori fra IB-studiets
lerebgger. Dette vil hovedsageligt vaere fra fagene ”International ledelse & strategi” samt
"International projektledelse”. Fgrst og fremmest vil der skabes indsigt i hvorfor flere MNE'r
indgar i strategiske alliancer, JV's eller M&A. Pa baggrund af dette vil det blive belyst hvilke
incitamenter der kan vaere for at ggére dette og opretholde dette med ulemper og fordelene ved
en dette. Leerebogen “Transnational Management”, vil primeert blive brugt for at anskueligggre
dette. Disse bevaeggrunde vil sa herefter blive relateret til Carlsbergs incitamenter for deres JV
med den britiske virksomhed Marston Brewing Company. Her vil der altsa afdaekkes hvad de
gnsker at opna med dette JV samt beskrive hvilke udfordringer der kan veere i forbindelse med

integrationen — og hvordan denne kan sikres at blive sa succesfuld som muligt.

Porters generiske strategier

For at besvare hvordan Carlsberg strategisk har handteret de faldende markedsandele vil vi
ligeledes gg@re brug af Porters generiske strategier af Micheal E. Porter (1985). Denne model af
Porter?? definerer ud fra nogle valg fra virksomhedens side, hvilken konkurrencestrategi
virksomheden bruger i forhold til sine konkurrenter pa et specifikt marked.

Farste step i modellen er for virksomheden at vurdere to valg vedrgrende markedet og deres
produkter — disse valg gar under konkurrencemaessig fordel og marked. Under disse valg skal
virksomheden valge at om de vil ga efter lave omkostninger eller unikke produkter, samt om de
vil ga efter hele markedet eller et specifikt markedssegment. Alt efter hvilke valg virksomheden
tager i forhold til produkter og markedet, er der sa fire konkurrencestrategier virksomheden kan
lande i. De fire konkurrencestrategier er som fglgende; omkostningsleder, differentiering,

omkostningsfokus og fokuseret differentiering.

22 https://virksomhedb.systime.dk/?id=3414
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e Omkostningsleder skal forstas saledes at virksomheden gnsker at konkurrere pa prisen og
dermed gnsker virksomheden at kunderne skal vaelge deres virksomhed ud fra prisen pa
deres produkter.

o Differentiering skal forstas saledes at virksomheden gnsker at konkurrere pa vaerdien af
produkterne, altsa gnsker virksomheden at kunderne skal vaelge deres virksomhed ud fra
veerdien af deres produkter og ikke ud fra prisen.

e Omkostningsfokus skal forstas saledes at virksomheden gnsker at konkurrere pa et
specifikt markedssegment, men stadigvaek med fokus pa prisen, altsa gnsker virksomheden
at kunderne skal vaelge deres virksomhed fremfor at veelge den omkostningsledende
virksomhed.

e Fokuseret differentiering skal forstas saledes at virksomheden gnsker at konkurrere pa et
specifikt markedssegment, men stadigvaek med fokus pa veerdien af virksomhedens
produkter, altsa gnsker virksomheden kun at have kunder inden for et specifikt segment,

der saetter pris pa veerdien af virksomhedens produkter.

Undersggelsesspgrgsmal 1

For at afdeekke hvordan Carlsbergs markedsposition historisk set ser ud, og opretholde det med
deres nuvaerende markedsposition, vil der fgrst og fremmest blive anskueliggjort, hvilke
incimenter der |13 bag Carlsbergs FDI pa det britiske marked og hvilke markedskraefter der har haft
indflydelse pa konkurrencesituationen i branchen og hvordan det har indvirket Carlsbergs
markedsposition.

Som nzevnt i opgavens indledning, er Carlsberg verdens tredje stgrste bryggeri og har et globalt
aftryk med aktiviteter i 150 lande. Pa den baggrund er det altsa allerede fastslaet at Carlsberg er
en stor international virksomhed, som allerede har veeret igennem internationaliseringsprocessen.
Det er dog alligevel interessant for opgavens udformning at se pa hvad der |3 til grund for deres
ggede engagement pa det britiske marked, som altid har spillet en stor rolle for glbranchen

generelt — og derfor ligeledes for Carlsberg.
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Carlsberg startede deres internationalisering pa det britiske marked i 186823 med hvad der kan
betegnes som en mere sporadisk eksport og ikke decideret FDI. Pa den baggrund kan det altsa
fastslas at Carlsberg forholdsvist hurtigt — 20 ar efter deres grundlaeggelse, oplevede en stor
efterspgrgsel pa deres produkter fra andre markeder, hvilket alt andet lige har skabt en viden pa
dette tidspunkt om efterspgrgselsforholdende pa det britiske marked. Denne efterspgrgsel
fortsatte og som tidligere fastsldet i indledningen, stod Carlsberg for over halvdelen af alt
importeret gl i Storbritannien i 193924, Det betpd altsa at de allerede pé dette tidspunkt var en
stor magtfaktor pa det britiske marked, hvilket i hgj grad kan forklare deres FDI i 1973, da man
abnede sit fgrste bryggeri i Storbritannien — nemlig i Northampton. Ved at gge deres engagement
pa det britiske marked, blev det altsa muligt at styre flere dele af veerdikaeden taettere pa
kunderne i Storbritannien og pa den made optimere deres produktion, levering og distribution af
deres produkter. Dette giver en tydelig fordel i forbindelse med kontrolleringen af dette, hvilket
ligeledes kan have veeret et af de store incitamenter for deres FDI — at opna en gget kontrol af
veerdikeeden og var altsa nu “teettere” pa markedet.

Carlsbergs ggede engagement pa det britiske marked i form af FDI kan pa baggrund af
ovenstaende skyldes en mere strategisk anskuelse af markedet, da man allerede var en stor spiller,
hvorfor det gav god mening at udbygge forretningen og pa den made kunne opna ambitionen om

at cementere sin plads som en magtfaktor samt gge sin markedsandel.

Carlsbergs FDI pa det britiske marked

Ovenstaende ambitioner er ligeledes et eksempel pa de incitamenter virksomheder kan have for
at gge deres engagement pa andre markeder i form af FDI. Dunning papeger blandt andet, at
virksomheder har 4 forskellige incitamenter for dette?® og her spiller Market Seeking blandt andet
en rolle. Virksomheder kan for at fodre deres ambition om at veekste yderligere pa et andet
marked end hjemmemarkedet, foretage FDI og pa den made have betydeligt nemmere ved at

styrke deres tilstedeveerelse og da de som beskrevet har en lang historie med eksport til det

23 https://www.carlsberggroup.com/who-we-are/about-the-carlsberg-group/global-presence/united-kingdom/
24 https://www.dr.dk/nyheder/penge/bryggeriarbejdere-triste-over-lukning
25 The eclectic paradigm as an envelope for economic and business theories of MNE activity, Dunning, H. John.
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britiske marked, er denne overvejelse altsa interessant, da det gjorde det muligt for Carlsberg at
styrke deres aftryk og samtidig opna en gget kontrol over deres forretning pa dette marked. Dette
giver ogsa god mening, da det britiske glmarked som tidligere anfgrt, traditionelt set er et stort
marked og pa den baggrund forggede Carlsberg altsa sin mulighed for at fa stgrre markedsandele
samt gge profitten, som alt andet lige ma antages at vaere et stort incitament for at gge
engagementet pa dette marked. Derudover kan det som naevnt, have vaeret et stort gnske at fa en
gget kontrol over forretningen pa det britiske marked, hvorfor egen produktion i form af bryggeri
gav god mening. Pa denne made kunne Carlsberg samtidig nemmere fokusere pa andre dele af
vaerdikaeden, sasom distributionen, i hgj grad med omtanke pa den tidligere eksport fra Danmark
til Storbritannien, som altsa ville udga, da man nu selv var pa markedet og nemmere kunne
anticipere efterspgrgslen samt pa den made vaere pa forkant med produktionen.

Et andet centralt incitament for Carlsberg i forbindelse med deres FDI pa det britiske marked bliver
ligeledes papeget af Dunning og bliver karakteriseret som Strategic Asset Seeking.

Dunning papeger blandt andet her, at virksomheder ved at gge deres engagement pa andre
markeder end hjemmemarkedet i form af FDI kan opna disse fordele. Dette inciment, vedrgrer i
hgj grad at virksomheder, her ser pa investeringen mere strategisk end blot at ville vinde stgrre
markedsandele og have et stgrre aftryk pa et givent marked. Dunning papeger nemlig at det dette
incitament, har en mere langsigtet anskuelse hvor laring, viden, adgang til ny teknologi blandt
andet medvirker til mere langsigtede konkurrencefordele for virksomheden. Disse
konkurrencefordele skal fx ses i lyset af, den strategiske plan for at give virksomheden nogle
organisatoriske ressourcer, som adskiller dem fra deres konkurrenter og her spiller viden om
markedet blandt andet en afggrende faktor. For Carlsberg ma dette ligeledes have veaeret et stort
incitament for deres FDI pa det britiske marked, hvor konkurrencen er hard og hermed ma en af
drivkraefterne have vaeret at opna en viden, som adskiller dem fra de andre store spillere pa
markedet. Dette incitament giver altsa en anden anskuelse end at opna stgrre markedsandele og
hvor malet i fgrste omgang ikke omhandler en gget profit — men narmere hvordan virksomhedens
organisation og fysiske kapitalt mv. kan fa indlejret viden direkte fra markedet, da denne ikke
lengere skal krydse landegraenser. Carlsberg fik altsa i forbindelse med gnsket om stgrre

markedsandele og fgrnaevnte profit ikke alene styrket deres aftryk ved FDI pa det britiske marked
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men ligeledes fik og far de en viden fra markedet, som er afggrende for at styrke
konkurrencefordelen og pa den made nemmere kan adskille sig fra deres konkurrenter.

En del af dette strategiske incitament kan ogsa vaere gnsket om opbygningen af relations
specifikke fordele som ligeledes kan adskille dem fra deres konkurrenter, ved blandt andet at
styrke deres samarbejde med fx distributgrer og andre centrale aktgrer for Carlsberg pa det
britiske marked. Denne form for fordel kan ligeledes styrke deres position set fra kundernes
synsvinkel, hvor der ikke kun anskues fra en traditionel kunde og leverandgr forhold, men derimod
et pget engagement partnerne imellem for at opbygge et samarbejde, og set i lyset af det kunne
opna en gget tillid og goodwill. For Carlsberg har denne fordel kunne haft spillet en afggrende
rolle i forhold til en gget adgang til kundernes efterspgrgselsforhold og viden om gget viden om
det britiske glmarked men det vil senere i opgaven blive belyst at dette ikke var sandheden for
Carlsberg, hvilket har pavirket deres markedsandel de seneste mange ar pa det britiske marked.

| forbindelse med at foretage FDI pa et andet marked, opstiller Dunning som beskrevet, 3 kriterier
der skal vaere opfyldt fgr det giver mening for virksomheder at gge deres engagement. Det f@rste
kriterie, som han papeger er, ejerskabsfordele, som virksomheder bgr have fx i organisationen,
som skal kunne krydses over graenser.

Med andre ord papeger Dunning altsa at det spiller en central rolle, at en virksomhed ren
organisatorisk, har nogle fordele som adskiller dem fra deres konkurrenter og som i et eller andet
omfang skal veere mobile, for at disse fordele skal kunne krydse landegraenser. Hvis man
opretholder dette med Carlsbergs incitament for FDI pa det britiske marked, kan der
argumenteres for, at de grundet deres lange historie med eksport til netop dette marked, ma have
ophobet sig en raekke fordele i fx organisationen, som har givet anledning til yderligere
internationalisering og ydermere tilvejebragt konkurrencemaessige fordele - som adskilte dem fra
deres konkurrenter. Som allerede anfgrt, stod Carlsberg altsa for over halvdelen af al importeret gl
i Storbritannien i 1939, hvilket i hgj grad ma have givet et gget incitament til FDI og samtidig have
bragt dem i en gunstig position i forhold til deres konkurrenter. P4 samme vis, kan der
argumenteres for at de grundet deres lange historie med en mere sporadisk eksport til dette
marked, ma have vaeret ensbetydende med en stgrre adgang til leering og viden om
markedskraefterne pa det britiske marked. Pa den baggrund kan det altsa konkluderes at

Carlsberg, har haft en eller anden form for ejerskabsfordele som blandt andet, illustreres af deres
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renomme som en gammel virksomhed, der allerede var en stor magtfaktor pa markedet og deraf
en viden som rent organisatorisk har kunne adskille dem fra deres konkurrenter.

Et andet kriterie som Dunning papeger, der skal vaere opfyldt fgr det giver menig at foretage FDI
pa et givent marked, er lokationsfordele. Dette kan i bund og grund defineres som fordele ved at
gge en virksomheds engagement pa et andet marked, fremfor kun at varetage forretningen pa
hjemmemarkedet. | forlengelse af hvad der tidligere er blevet fastslaet, er dette i hgj grad et
kriterie som Carlsberg opfyldte pa davaerende tidspunkt, da de allerede var en dominerende spiller
pa det britiske marked, og pa den baggrund gav en FDI god mening i form af egne bryggerier. Ved
at ggre dette kunne Carlsberg nemmere varetage forretningen pa det britiske marked og som en
konsekvens af dette ligeledes opna en gget kontrol. P4 samme made var det en god mulighed for
Carlsberg for at gge deres aftryk pa det britiske glmarked og en made hvorpa de kunne vakste
yderligere og opna st@rre markedsandele. Det sidste kriterie som Dunning papeger er,
internationaliserings fordele, og med det menes der at der skal vaere nogle fordele for
virksomheden ved at gge deres engagement pa et marked fgr det giver mening at foretage en FDI.
| forhold til Carlsberg kan der argumenteres for at dette kriterie i hgj grad var opfyldt, da de
allerede var en stor spiller pa det britiske marked samt ma have haft opbygget en afggrende viden
gennem deres lange historie med eksporten hertil og pa den baggrund gav det god mening at gge
deres aftryk pa markedet. Da Carlsberg allerede havde opnaet succes pa det britiske marked ved
en mere sporadisk eksport, har internationaliseringsfordelene altsa veeret tydelige og pa den
baggrund gav en FDI ligeledes god mening. Alt i alt kan det jeevnf@r ovenstaende konkluderes at
Carlsberg opfyldte alle 3 kriterier og med incitamenterne for at gge deres engagement pa det

britiske marked samt deres dominerende rolle pa markedet, gav en FDI god mening.

Carlsbergs historiske markedsposition

| forbindelse med at afdeekke Carlsbergs historiske markedsposition pa det britiske marked og
anskue hvorledes denne har udviklet sig til i dag. vil Porters Five Forces blive inddraget.
Anvendelsen af denne, tjener til formal at afdaekke hvilke markedskreefter som pavirker Carlsbergs
forretning pa det britiske marked og hvorledes dette pavirker konkurrencesituationen. Pa den

baggrund vil der altsa blive afdaekket hvilket forhold der har indflydelse pa denne samt hvilke
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udfordringer det har skabt for Carlsberg. Deres omsaetning har blandt andet veeret faldende de

seneste ar, hvilket illustreres af nedenstdende graf?®

Carlsbergs britiske salg daler

Omsaetningen i Carlsbergs britiske forretning.

Mio. britiske pund

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Kilde: Bernstein

Grafen understreger altsa at Carlsbergs omsatning isaer siden 2013 har veeret faldende hvert ar og
derudover fremgéar det yderligere at deres markedsandele ligeledes har veeret faldende?’. P den
baggrund tegner der sig altsa et billede af de udfordringer som Carlsberg star overfor pa markedet
og med tanke pa det, er det interessant at se pa hvilke kraefter, som har pavirket
konkurrencesituationen. For at undersgge konkurrencesituationen naermere og hvordan denne
har pavirket Carlsbergs forretning, vil der fgrst og fremmest tages udgangspunkt i Porters Five
Forces. Hvis man kigger pa potentielle nye indtreengere i branchen, kan der fastslas at der i
branchen for ¢l, (i den volumenstgrrelse som Carlsberg opererer pa) kan vaere tale om store
kapitalkrav i forbindelse med produktion, der skal kunne matche efterspgrgslen. Derudover kan
der ogsa veere visse stordriftsfordele ved at vaere en global spiller som Carlsberg, og pa den made
nemmere vil kunne producere deres produktportefglje mere profitabelt, samt have nogle klare
fordele nar det kommer til distributionen. Med dette forstas der, at Carlsberg har veeret og er et
globalt brand og pa den made, kan der argumenteres for at de fremstar mere attraktive for
kunder, savel som leverandgrer, hvilket pa den baggrund ville betyde at truslen fra nye potentielle
indtraengere fra Carlsbergs synsvinkel umiddelbart ikke ville vaere en stor faktor, og ikke har haft

den store indflydelse pa de faldende markedsandele og omsatning de seneste ar.

26 hitps://fodevarewatch.dk/Drikkevarer/article12530049.ece Kilde: Bernstein.
27 https://fodevarewatch.dk/Drikkevarer/article12530049.ece
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Dette er dog ikke hele sandheden, hvis man kigger naermere pa hvordan det britiske glmarked har
set ud, hvor blandt andet mikrobryggerier med specialgl vinder mere og mere frem?2. Af artiklen
fremgar det blandt andet, at der er sket en markedsdisruption pa det britiske marked, hvor
kundernes praeferencer de seneste ar har andret sig en hel del. Det traditionelle glsalg, med
traditionelle gl, sdsom Pilsner og Lager har mistet grebet om kunderne, der nu i langt hgjere grad
gnsker specialgl. (Dog fylder disse to stadig langt stgrstedelen af markedet®).

Dette er ligeledes noget som har betydet at mikrobryggerierne pa det britiske marked, som netop
har satset pa disse typer gl har vundet frem og alene i 2016 steg antallet af bryggerier i
Storbritannien med 18% til og er pa det hgjeste siden 1930"erne3°. Dette var ligeledes denne
periode hvor Carlsberg stod for over halvdelen af alt importeret gl til Storbritannien og har altsa
pa den made skabt en ny konkurrence som har truet markedsandelen, grundet stgrre udvalg af gl
og pa samme tid har mikrobryggerierne formaet at efterleve de andrede vaner fra forbrugerne i
forhold til specialgl. Der tegner sig altsa et billede af at de eendrede forbrugervaner pa det britiske
marked, har de mindre bryggerier vaeret hurtige til at opfylde og dermed har kunne specialisere sig
i at lave produkter, som forbrugerne efterspgrger — i hgj grad baseret pa kvalitet og smag.
Derudover naevnes det i artiklen at der har veeret en institutionel @ndring, for mikrobryggerierne
pa det britiske marked siden 2002. Her blev der nemlig lanceret en ny skattereform, med
skattelettelser pa ca. 50% for mikrobryggerierne, hvilket altsa gav et gget incitament til at starte
en forretning op. Mikrobryggerierne har altsa de sidste 20 ar haft fordelagtige konkurrencevilkar
hvad angar skatter og afgifter, hvilket har udmgntet sig i at antallet af disse, er steget meget de
seneste ar og har lagt pres pa de eksisterende store bryggerier, sésom Carlsberg. Pa den baggrund
kan der altsa konkluderes at selvom adgangs barrierene fra nye potentielle nye indtraengere
umiddelbart har veeret lav, hvis man taenker pa kapitalkrav og stordriftsfordele, passer det ikke pa
denne branche hvilket i hgj grad har pavirket Carlsberg, da de ikke har kunne fglge efterspgrgslen

pa samme made som de mindre bryggerier, der pa sin vis har satset pa en mere differentierings

28 https://borsen.dk/nyheder/virksomheder/britisk-oelmarked-i-vaekst-med-over-2000-bryggerier-twoj
23 https://www.morningadvertiser.co.uk/Article/2019/10/22/The-beer-report-Premiumisation-driving-an-extra-380m-

into-pub-coffers
30 https://borsen.dk/nyheder/virksomheder/britisk-oelmarked-i-vaekst-med-over-2000-bryggerier-twoj
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strategi, hvor prisen ikke er det vigtigste parametre, men derimod produktet i sig selv og hvordan

dette kan adskille sig fra de mere traditionelle gl.

Hvis man opretholder dette med kundernes indflydelse pa konkurrencesituationen i branchen
jeevnfer Porters Five Forces, kan det fastslas at markedet for B2C kunder har andret sig de seneste
ar og her har Carlsberg i hgj grad veeret udfordret. Som anfgrt i ovenstaende har der vaeret en
a&ndring i efterspgrgslen fra B2C kunderne, betydet at de bryggerier som satser pa specialgl har
vundet en stor del af markedsandelen, da har som naevnt har specialiseret sig i dette, hvilket har
presset Carlsberg forretning i Storbritannien. Derudover vurderes det ogsa at maengden af
gldrikkere pa det britiske marked er faldet med 1.6 millioner de seneste &r3!, hvilket betyder at
Carlsbergs kerneomrade har vaeret og er yderligere presset. Der tegner sig pa den baggrund et
billede af at forbrugervanerne har andret sig, hvilket ikke alene har pavirket det traditionelle
glmarked generelt i form har den stgrre efterspgrgsel pa specialgl fra mikrobryggerier, men
ligeledes er det en branche som er presset af at antallet af gldrikker kraftigt er formindsket.
Udover antallet af gldrikkere som de seneste ar har vaeret faldende samt at forbrugervanerne har
a@ndret sig, har Carlsberg ogsa vaeret pavirket af hvordan de blev opfattet af kunderne.

En forbrugeranalyse lavet i 2019 viste nemlig at Carlsberg pa det britiske marked blev rangeret
som nummer 31 ud af 41 ¢l i forhold til kvalitet®2. Hvis man sammenligner dette med den stigende
tendens for specialgl, samt ggede fokus pa kvalitet og smag er dette endnu en trussel for
Carlsberg. Der tegner sig nemlig et billede af at de ikke appellere til forbrugeren, hvilket i hgj grad
kan have indflydelse pa deres faldende omsaetning og markedsandele. De gldrikkere som i
forvejen bliver faerre og feerre pa det britiske marked, har veegter altsa ikke Carlsberg szerlig hgjt,
hvilket ogsa har en afledt indflydelse pa salget til B2B kunderne. Da de ma fglge B2C kundernes
efterspgrgsel. Det viser sig blandt andet, at de to store supermarkedskaeder Sainsbury’s og Tesco
henholdsvis i 2012 og 2015 valgte at fjerne Carlsbergs produkter fra deres varesortiment33,

| 2012 valgte den store supermarkedskaede Sainsbury’s at fjerne Carlsbergs produkter fra hylderne
i en stor del af kaedens butikker. 1 2015 gjorde Tesco, landets stgrste supermarkedskaede, det

samme. Dette er i hgj grad noget som har pavirket Carlsbergs volumensalg i hgj grad, da de

31 https://www.marketingweek.com/carlsberg-overhauls-brand-and-beer/
32 https://pov.international/knald-eller-fald-for-carlsberg-uk/
33 https://fodevarewatch.dk/Drikkevarer/article11815918.ece
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simpelthen ikke har vaeret pa hylderne i de vigtige supermarkeder, hvilket i hgj grad kan skyldes
B2C kundernes syn pa Carlsberg og det er altsa noget som har vaeret en stor udfordring pa
markedsandelen de seneste ar. Derudover fremgar det at Carlsberg har mistet 17% af deres
volumensalg til detailhandlen og af mange bliver anset som et 2. rangsprodukt3*.

| forhold til kundernes indflydelse kan denne altsa vurderes at have en kraftig rolle i Carlsbergs
faldende omsaetning og markedsandele. Det skyldes f@grst og fremmest at antallet af gldrikkere pa
det britiske marked er faldet de seneste ar, hvilket gger konkurrencesituationen i branchen.
Derudover beerer Carlsbergs salg til B2C kunderne praeg af at de har eendrede deres forbrugsvaner
og nu i langt hgjere grad end tidligere vaegter kvalitet og smag, hvor Carlsberg altsa rangere blandt
de darligste ¢l ud fra denne parametre. Sammenholder man dette med deres faldende salg i
detailhandlen tegner der sig altsa et billede af at Carlsbergs forretning er enormt presset pa dette
marked. Dette skal i hgj grad ses i lyset af deres store andel af importeret gl i Storbritannien
tilbage i midten af 19°erne og der kan altsa konkluderes at det ikke er lykkedes for Carlsberg at
folge efterspgrgslen fra kunderne. De har som naevnt endret deres forbrugsvaner de seneste ar
og derudover er antallet af gldrikkere ligeledes faldet. Pa baggrund af ovenstaende vurderes det at
kunderne har en hgj forhandlingsstyrke som har presset glbranchen i Storbritannien hardt de

seneste ar.

| forleengelse af dette er det ogsa saerlig interessant at se pa truslen fra substituerende produkter
jaevnfer Porters Five Forces. Som allerede anfgrt har kundernes forbrugsvaner sendret sig pa det
britiske marked og det viser sig altsa at faerre og feerre drikker @l — hvilket har en stor indflydelse
pa Carlsbergs kerneydelse. | forhold til selve de substituerende produkter kan naevnes andre
alkoholrige produkter, vin, cider men samtidig ogsa produkter uden alkohol, som fx energidrikke
m.v. Det betyder altsa for Carlsberg og det generelle glmarked har en reekke produkter som, kan
substituere deres kerneydelse — hvilket gger konkurrencen intensiteten pa markedet, da der som
sagt er faerre der drikker ¢l. Pa den baggrund er det interessant at opretholde udviklingen pa det

britiske glmarked med udviklingen for fx vin og cider.

34 https://fodevarewatch.dk/Drikkevarer/article11815918.ece
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Consumer spending on wines, cider and perry in the United Kingdom from 2005 to
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© Sutta 2021 udfordring for det
traditionelle britiske
glmarked i helhed, men iszer for Carlsberg. Hvis tendensen som har preeget markedet de seneste
ar fortsaetter, hvor fzaerre drikker gl, og kvalitet spiller en stgrre rolle samt det stigende forbrug for
vin og cider, er det altsa meget til at intensivere konkurrencesituationen i markedet og her handler
det i hgj grad for Carlsberg om at forsgge at fglge med udviklingen af markedet.

Udviklingen pa markedet for cider-og specialgl er dog ogsa noget som de store brands har faet
gjnene op for, hvorfor produktportefgljerne er blevet stgrre sd man kan imgdekomme
forbrugernes efterspgrgsel. Carlsberg har blandt andet pa nuvaerende tidspunkt 3 cider produkter
sasom Somersby pa markedet3¢, Sammenligner man dog dette med en af deres
hovedkonkurrenter Heineken som har 8 i denne kategori®’, er det altsd endnu et punkt hvor
Carlsberg halter efter konkurrenterne og man kan pa baggrund af det argumentere for, at
Carlsberg med fordel kunne straebe efter at penetrere dette segment yderligere —saledes at de
felger den stigende forbrug blandt forbrugerne og samtidig er konkurrencedygtige med deres

konkurrenter.

35 https://www.statista.com/statistics /289974 /expenditure-on-wines-cider-and-perry-in-the-united-kingdom-uk/
36 https://www.carlsbergmarstons.co.uk/our-beers/?term=8&beerType=70880
37 https://www.heineken.co.uk/cider-and-beer/
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En vigtig pointe i forhold til dette er at jeevnfer bilag 138, star ¢l stadig for langt stgrstedelen af
markedet for alkoholrige drikke, pa trods af at, antallet af gl der bliver drukket, er faldende de
seneste ar. Dette er selvfglgelig vigtigt at have for gje, nar man blandt andet ser pa
cidersegmentet, hvor Carlsberg halter efter — men som altsa ikke har en sa stor betydning for det
samlede marked for alkoholrige drikke. Ovenstaende giver altsa et godt billede af, at det britiske
glmarked de seneste ar, har oplevet en vis tilbagegang da antallet er gldrikkere er faldet.
Derudover viser det sig at feerdiglavede drinks, ciders- og spiritus har oplevet en stigning siden
2006* og det betyder altsa at truslen fra substituerende produkter er blevet stgrre. Dette er
ligeledes noget som de store brands har faet gjnene op, dog halter Carlsberg efter deres direkte
konkurrenter, isser Heineken jaevnfgr bilag 2%°. Dette er altsa et punkt hvor Carlsberg ogsa har
udfordringer i forhold til konkurrenterne. Dog skal det som fastslas at gl er det klart stgrste
marked pa alkoholrige drikke og pa den baggrund bliver truslen fra substituerende produkter
formindsket — men fortsaetter tendens kan dette altsa pa sigt blive en stgrre udfordring for

Carlsberg.

| forhold til leverandgrernes indvirkning pa konkurrencesituationen, kan der argumenteres for at
da Carlsberg, som anfgrt i indledningen er verdens tredje stgrste bryggeri, sveekker det altsa i hgj
grad leverandgrernes forhandlingsstyrke fx i forhold til ravarer der skal til for at producere ¢l.
Carlsberg vil med tanke pa dette vaere en attraktiv kunde for leverandgrer af ravarer, da de har et
stort volumen salg og en samlet markedsposition som nummer 4 i Storbritannien®!. Det betyder
altsa umiddelbart at hvis man kigger pa ravarer som Carlsberg skal bruge i forbindelse med
glproduktion pa deres bryggerier, er bedre stillet og i en gunstig forhandlingsposition, da de altsa
er en eftertragtet kunde. Hvis man kigger pa byg som er en af hovedingredienserne og blandt
andet bruges til at producere deres Pilsner*?, kan det fastslas at produktionen af byg (Barley) i

Storbritannien de seneste 5 ar har oplevet en forholdsvist stor vaekst*3.

38 Alcoholic Drinks: Euromonitor from trade sources/national statistics, United Kingdom, Bilag 1

39 Alcoholic Drinks: Euromonitor from trade sources/national statistics, United Kingdom, Bilag 1

40 Alcoholic Drinks: Euromonitor from trade sources/national statisticsm, United Kingdom, Bilag 2

41 https://www.carlsberggroup.com/media/42542/carlsberg-group-annual-report-2020 final.pdf

42 https://www.carlsberg.com/en/better-answers/how-to-brew-beer/
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file/923707/struct
ure jun20 wheatandbarleyUK 050ct20.pdf
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Table 1: Production of wheat and barley on UK agricultural holdings 2015-2020
Thousand tonnes

%change

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2020/2019

Wheat 16.444 14,383 14,837 13,555 16,225 10,133 -37.5%
Barley 7.370 6,655 7.169 6,510 8,048 8,363 3.9%

Dette er altsa en positiv udvikling for glbranchen generelt men iszer de store virksomheder som
Carlsberg, da de i forvejen er stillet i en gunstig situation hvis man udelukkende kigger pa byg og
det svaekker altsa leverandgrernes forhandlingsmagt. Dette afspejles ogsa i prisudviklingen
jeevnfer bilag 3%, som har vaeret meget svingende siden 2014 og pa sit hgjeste i 2018 men siden
har vaeret aftagende. Det betyder altsa at priserne har veeret opadgaende frem mod 2018 og siden
fik et stort fald og nu stille og roligt pa vej op igen. Pa den baggrund kan der have varet tale om
inflation som har haft en negativ betydning pa Carlsberg og deres forhandlingssituation, men det
lader til at de har vaeret gode til at fglge udviklingen og har gjort en stor indsats i forbindelse med
omkostningsoptimering: “Carlsberg har under den nuvaerende ledelse vist en gget disciplin i at haeve
priserne i takt med ravareinflation, endog i hgjere grad end hos hollandske Heineken. Dertil har Carlsberg

med succes drevet produktionseffektivitet og styrket effektiviteten i produktionsforsyningskaeden med at

begraense spild og derigennem forbedre indtjeningen per produceret gl”.%

Dette citat understreger altsa vaeret pa forkant med en klar strategi i forhold til inflation og
samtidig gjort meget ud af at effektivisere dele af veerdikaeden, hvilket blandt andet understreger
Carlsbergs position og samarbejde med leverandgrer for at opna denne effektivisering. |
forbindelse med at opna disse resultater er det ogsa vigtigt for Carlsberg at have de rigtige
leverandgrer der kan efterleve deres krav — dette er ogsa noget som formindsker leverandgrernes
forhandlingsmagt, da Carlsberg grundet deres stgrrelse kun vaelger dem de finder, kan leve op til
deres krav blandt andet i forhold til klimamal og menneskerettigheder?®. Dette er altsd ogsd noget
som kan medvirke til at styrke Carlsberg udadtil grundet disse CSR-hensyn. Dette er blandt andet
noget som Carlsberg g@r en stor dyd ud af med ambitigse sustainability malsaetninger som fx

"ZERO Carbon Footprint”, hvor de efterstraeber i 2030 at deres bryggerier ikke skal udelade noget

4 https://www.statista.com/statistics/412856/monthly-barley-output-price-index-of-in-the-united-kingdom-uk/
45 http://www.blscapital.dk/company/carlsberg/
46 Systainability » Our plan » Responsible Business « Carlsberg Group
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karbon*’. For at opna dette er det altsd en ngdvendighed at have de rigtige leverandgrer, for
ligeledes at styrke ens konkurrencefordele. For Carlsberg har denne malsaetning blandt andet
betydet at i sammen med Encirc, en virksomhed som blandt andet producerer glasflasker, opfandt
en ny flaske der mindskede Karbon udladelsen med 90% pa glasflaskerne og som nu er at finde pa
det britiske marked®*. | det hele taget har Carlsberg en staerk figur nar det kommer til at ga forrest
hvad angar baeredygtighed hvilket blandt andet sker i samarbejde med deres leverandgrer. Det
betyder blandt andet at de i de senere ar ogsa har faet skabt nye produktindpakninger som er
mere miljgvenlige®. Overordnet kan man altsa sige at Carlsberg mere anser deres leverandgrer
som samarbejdspartnere, som hjalper dem til at opna deres miljgvenlige ambitioner og samtidig
styrker deres opfattelse udadtil, som et brand der gar forrest i kampen mod beaeredygtighed.
Derudover ses det at der pa det britiske marked blandt andet er en stigning i byg hgsten, hvilket
stiller Carlsberg i en gunstig position nar det kommer til at fa ravarer fra leverandgrer af dette. Dog
kan man sige at Carlsberg ligesom deres hovedkonkurrenter, sasom Heineken, er godt stillet i
forhold til deres leverandgrer, da de er globale brands som har store markedsandele og derfor vil
veere attraktive for leverandgrer. Pa den baggrund kan det fastslas at leverandgrerne har en
mellem indflydelse pa konkurrenceintensiteten. Det gzelder for Carlsberg at veelge de rigtige
leverandgrer der kan efterleve deres krav til CSR og som kan hjzlpe dem med deres innovative
tiltag i forbindelse med at vaere mere miljgvenlige og pa den made stiller det ikke alene krauv til

Carlsberg men de har ogsa krav den anden vej — for at de kan fa Carlsberg som kunde.

Det sidste punkt i Porters Five Forces, vedrgrer konkurrencesituationen i branchen som blandt
andet bliver pavirket af de 4 ovenstaende forhold, i forhold til intensiteten. Derudover er et vigtigt
fokusomrade i dette punkt, hvordan konkurrencen ser ud mellem de nuveerende udbydere. Hvis
man tager udgangspunkt i analysen vedrgrende de 4 andre elementer af modellen, kan det
fastslas at glbranchen pa det britiske marked er hardt presset. Dette skal blandt andet ses i lyset af
at antallet af gldrikkere generelt set er faldet, hvilket altsa har skaerpet konkurrencen mellem de
nuveerende udbydere —i forhold til at fastholde kunder samtidig med at fglge nutidens trends og

pa den made veaere pa forkant med hvad forbrugeren efterspgrger. Disse @&ndringer i

47 ZERO Carbon Footprint (carlsberggroup.com)
48 https://www.beveragedaily.com/Article/2021/02/16/Carlsberg-launches-low-carbon-beer-bottle
4 https://www.labelsandlabeling.com/news/latest/carlsberg-and-suppliers-look-upcycling
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forbrugerefterspgrgslen har nemlig medf@rt at markedet for alkoholfri-, specialgl, cider og vin er i
vaekst mens det traditionelle glmarked er faldende. Det skyldes i hgj grad at forbrugerne blandt
andet vaegter specialgl med kvalitet, produceret af mindre bryggerier, hgjere end de traditionelle
Pilsnergl — hvilket har gget presset pa Carlsberg, da forbrugeren jeevnfgr den fgromtalte
forbrugeranalyse, ikke anser Carlsbergs produkter, som noget der efterlever disse krav. |
forlaengelse af dette, har det veeret en stor udfordring for Carlsberg at disse mikrobryggeri er
mangedoblet de senere ar, som grundet skatte- og andre afgiftslettelser, nemmere har kunne
konkurrerer pa markedet og, som pa en eller anden made har fgrt en differentieringsstrategi, ved
at lave produkter, som taler til dette “nye” niche segment, hvor ¢l "ikke laengere bare er en g¢l”,
men selve opfattelsen og kvaliteten, vaegter langt hgjere end prisen — hvilket ydermere har haft en
negativ indflydelse da, forbrugerne anser deres produkter for lavpris produkter — uden smag og
kvalitet. Dette har ligeledes betydet at Carlsberg i en arraekke blevet taget af hylderne i de to store
supermarkedskader Sainsbury’s og Tesco, hvilket altsa pavirket volumensalget negativt og
dermed ogsa omsaetningen samt markedsandelen.

Pa baggrund af ovenstdende er det derfor interessant at se pa hvordan Carlsbergs nuvaerende
konkurrenter har praesteret i samme periode. Det viser sig blandt andet at Carlsbergs faldende
volumensalg i detailhandlen, faktisk ikke er en general betragtning af glbranchen og at Carlsbergs

direkte konkurrenter ikke har oplevet samme store udfordringer pa markedet.

50 https://fodevarewatch.dk/Drikkevarer/article11815918.ece Kilde: Citigroup / Nielsen
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Rivalerne presser Carlsberg i Storbritannien Af fglgende diagram, fremgar det blandt

/Endringen i Carlsbergs og hovedkonkurrenternes salg i .
detailhandlerne i Storbritannien, mélt p4 volumen og vaerdiover hhv. 12 andet at de 3 andre store aktgrer, pa det
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markedsanalysebureauet Nielsen. britiske glmarked, som AB Inbev, Heineken

Il AE Inbev [l Heineken Molson Coors ~ Carlsherg samt Moison Coors ikke har oplevet samme
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ikke har haft samme udfordringer, nar det kommer til volumensalget via. detailhandlen. Det
betyder altsa at Carlsberg alene pa detailhandlen mister en stor del af volumensalget, som gar til
deres direkte konkurrenter i stedet, hvor isaer Heineken har markeret set en stor fremgang>!. Det
er altsa noget der har problematiseret Carlsbergs udfordringer yderligere, da de som anfgrt
tidligere har vaeret sat ud at varesortimentet i de vigtige detailkeeder Sainsbury’s og Tesco — men
siden 2017 har vaeret tilbage®?. Det er alts3 et meget godt billede af at Carlsberg halter bagud, i
denne sektor, hvilket i hgj grad kan skyldes at de blev taget af hylderne og pa trods af at de igen er
at finde i mange udsalgssteder har salget altsa ikke fulgt med. Det er derimod deres stgrste
konkurrenter som har overhalet Carlsberg yderligere og lgber med langt stgrstedelen af salget.
Dette kan blandt andet forklares ud fra Carlsbergs opfattelse fra forbrugeren, som ikke tillegger
Carlsberg stor vaerdi®3. Det betyder altsé at selvom Carlsberg har vaeret tilbage i detailhandlen, har
de haft et stort problem med at appellere til forbrugeren de seneste ar, hvilket altsa blandt andet
har haft en stor negativ effekt pa salget i detailhandlen. Dette tyder altsa pa at der har vaeret og

stadig er et manglende alignment mellem Carlsberg og forbrugeren i Storbritannien, hvilket skaber

51 https://www.berlingske.dk/virksomheder/carlsberg-kaemper-med-massivt-fald-i-engelsk-oelsalg

52 https://fodevarewatch.dk/Drikkevarer/article9562748.ece

53 https://borsen.dk/nyheder/virksomheder/carlsberg-topchef-samlet-set-er-storbritannien-et-marked-vi-ikke-er-
stolte-af
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store udfordringer i forbindelse med salget, som jaevnfer feromtalte graf — hellere ser mod
Carlsbergs hovedkonkurrenter nar de skal kgbe @l. Iszer er det en udfordring at det antal af
gldrikkere som anfgrt tidligere er faldet de seneste ar og de eksisterende vaegter, som naevnt
kvalitet og pris hgjere end fg@r, hvilket i hgj grad pavirker Carlsberg negativt, da de bliver set som et
billigt alternativ uden kvalitet og smag>*.

Opretholder man dette med den stigende interesse fra forbrugeren rettet mod mikrobryggerier,
der producerer speciel ¢l, er det et stort problem for Carlsberg at de ikke bliver opfattet som et
kvalitetsbrand. Dette er altsa i hgj grad noget som har haft stor indflydelse pa Carlsbergs faldende
markedsandele og omsaetning de seneste ar og derfor er det blandt andet vigtigt hvordan denne
opfattelse kan aendres hos forbrugeren saledes at Carlsberg kan gge salget i denne sektor. Det er
dog veerd at papege at det ikke er alle Carlsbergs produkter som performer darligt pa det britiske
marked, det ses for eksempel at deres brand Kronenbourg 1664, faktisk klarer sig ganske godt i
malinger omkring de mest populaere ¢l og cider>>. Det betyder altsa at Carlsberg pa sin vis har gl
som kan fglge med nutidens gldrikkere, men pa trods af det har den samlede portefglje altsa ikke

kunne preaestere pa samme made som hovedkonkurrenternes.

En anden udfordring i forlengelse med det faldende salg i detailhandlen for Carlsberg, er at den
generelle off-trade handel er steget®®, og pa trods af dette er det altsd ikke noget som ser ud til at
geelde for Carlsberg. Hvilket er endnu en udfordring da on-trade handlen modsat, er faldet de
seneste 20 ar>’ og det viser altsa et meget godt billede af de udfordringer som Carlsberg star
overfor. Dels har konkurrencesituationen vaeret intensiveret kraftigt de seneste ar, grundet den
store tilvaekst af populaere mikrobryggerier, som har formaet at fglge med nutidens trend nar det
kommer til glmarkedet i Storbritannien. Forbrugeren vil nemlig have en meget stor
forhandlingsstyrke, hvilket er blevet understreget de senere ar — hvor iszer holdningen til
Carlsberg, som vaerende et lavprisprodukt, har betydet et stort fald i omsaetningen. En stor del af
denne omsaetning er blandt andet gaet til deres hovedkonkurrenter, hvor iseer Heineken har

vundet frem. Overordnet set kan man sige at konkurrencesituationen i branchen er blevet enormt

54 https://www.morningadvertiser.co.uk/Article/2019/10/22/The-beer-report-Premiumisation-driving-an-extra-380m-
into-pub-coffers

55 https://yougov.co.uk/topics/food/explore/brand/Kronenbourg 1664

56 https://beerandpub.com/statistics/uk-beer-market/

57 https://beerandpub.com/statistics/uk-beer-market/
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presset pa det britiske marked. Flere bryggerier er kommet til og keemper om et marked der er
faldende hvor der er sket en holdningsaendring i hvad @l skal vaere og kunne og det har i hgj grad
udfordret Carlsberg, som ikke har kunne leve op til denne nye efterspgrgsel og derfor star markant
svagere end deres hovedkonkurrenter. Rent historisk har Carlsberg dog udgjort en stor del af
markedet men grundet ovenstdende analyse har de vedvarende oplevet tab af omsaetning og
markedsandele som i dag efter deres JV med den store britiske bryggerivirksomhed, Marston’s

Brewing Company udggr ca. 13% sammenlagt.

Undersggelsesspgrgsmal 2

For at besvare hvilke interne forhold der for Carlsberg har haft en pavirkning pa de faldende
markedsandele pa det britiske marked, vil vi analysere hvordan Carlsbergs brand bliver opfattet af
kunderne pa det britiske marked. Det siger sig selv at hvordan kunderne pa markedet opfatter
Carlsbergs brand indirekte er uden for Carlsbergs haender, dog er det alt andet lige Carlsbergs
ansvar internt at sgrge for at traeffe de korrekte strategiske marketing beslutninger, saledes at
kunderne pa markedet opfatter brandet pa den made som Carlsberg gnsker at blive opfattet. Vi vil
derfor analysere brandet pa det britiske marked ved at bruge modellen brand equity, da vi med
denne model netop kan besvare hvordan Carlsbergs brand bliver opfattet, samt knytte denne
analyse til hvilken pavirkning opfattelsen af brandet har pa de faldende markedsandele.
Herudover vil vi i undersggelsesspgrgsmalet ogsa komme ind pa trenden vedrgrende premium gl
som vinder stort ind pa det britiske marked samt adskiller sig fra Carlsbergs brand af den klassiske

Carlsberg pilsner.

Carlsbergs brand equity pa det britiske marked

Som beskrevet overfor vil modellen brand equity bruges til at analysere hvilken opfattelse
forbrugerne pa det britiske marked har af Carlsberg som brand. Carlsberg har en portefglje af
forskellige brands og derfor vil der i analysen af Carlsbergs brand equity afgraenses til kun at
fokusere pa den klassiske Carlsberg pilsner, da vi netop ser at dette brand har haft udfordringer pa
det britiske marked og derfor menes at have en indvirkning pa de faldende markedsandele.

Modellen af Aaker har fem kategorier som er med til at determinere hvilken brand equity
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Carlsberg har. Nedenstaende vil en analyse af de fem kategorier samt en raekke parametre

foretages.

Brand loyalty
F@rste kategori i modellen omhandler Carlsbergs brand loyalty og med det menes om hvorvidt
Carlsbergs eksisterende kunder er loyale overfor Carlsberg brandet. Til at besvare om Carlsberg

har brand loyalty er der fglgende tre parametre:

Reduced marketing costs

| dette parameter vil vi analysere hvorvidt Carlsberg har loyale kunder, dette kan vi vurdere ud fra
om Carlsberg har reduceret deres marketing omkostninger pa det britiske marked. Ifglge Aaker vil
reducerede marketing omkostninger veere et tegn pa at kunder er loyale over for brandet, da der
alt andet lige er feerre omkostninger ved at vedligeholde forholdet til eksisterende kunder end ved
at skulle markedsfgre sig overfor nye kunder. Som naevnt i undersggelsesspgrgsmal 1, sa er
Carlsbergs omsatning og markedsandele faldende og har veeret det en del ar, dette ma alt andet
lige ogsa indikere at Carlsbergs loyale kundegruppe er faldende da de faktorer gar hand i hand. Vi
ser herudover ogsa at Carlsberg har haft gang i nogle store marketing aktiviteter pa det britiske
marked, hvilket netop er det modsatte af Aaker’s teori om brand loyalty og reducerede marketing
omkostninger. Af marketing aktiviteter og dermed ggede marketing omkostninger som Carlsberg
har matte udfgre pa det britiske marked er det veerd at naevne i denne analyse, da Carlsberg i 2019

gik ud og markedsfgrte sig med et

nyt slogan. Carlsberg har siden 1973 Probably the best beer in the world. So we’ve changed it.
brandet sig med sloganet "Probably

‘Probably the best beer in the world.' We had to create a better beer. A new

. Once true, but today? Probably not. Carisberg, that's been completely

the best beer in the world” — et Somewhere along xlm- line, w:lo‘-( | rebrewed from head to hop. The

our way. We focused on brewing § | result? A perfectly balanced Danish

. . . quantity, not quality. We became | Pilsner with a crisper, fuller flavour

ikonisk slogan der har vaeret med til one of the cheapest, not the Gt 1’ | t5an betore. ek,  Besritiet

So, there was only one thing for it J lives up to its promise? Probably.

at brande Carlsberg pa globalt plan. £
Men efter en negativ ‘ g
forbrugeranalyse i 20198 hvor R

Carlsberg rangerede som nr. 31 ud af 41 ¢l pa kvalitet og endnu flere ar med faldende omsaetning

58 https://bureaubiz.dk/klumme/ny-kampagne-er-knald-eller-fald-for-carlsberg/
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og markedsandele pa det britiske marked, valgte Carlsberg at relancere deres slogan pa det
britiske marked til “Probably NOT the best beer in the world”. Herudover valgte Carlsberg i den
forbindelse ogsa at eendre smagen pa deres klassiske Carlsberg Pilsner — netop for at

imgdekomme den negative rangering set i forbrugeranalysen.

Attracting new customers

Et andet parameter der er med til at skabe brand loyalty er hvorvidt om Carlsbergs eksisterende
kunder er loyale overfor brandet i sddan en grad, at de eksisterende kunder er med til at ggre
opmaerksom pa brandet overfor andre forbrugere — altsa en klassisk “word to mouth”. Som naevnt
i undersggelsesspgrgsmal 1 sa har Carlsberg historisk haft en stor markedsandel pa det britiske
marked og pa trods af faldende markedsandele, sa udggr Carlsbergs markedsandel i dag 13% pa
det britiske marked, som pa trods af en negativ udvikling stadigvaek ma udggre en stor
kundegruppe pa det britiske marked. Det ma alt andet lige antages at der i denne kundegruppe er

loyale kunder som er med til brande Carlsberg og dermed tiltreekke nye kunder.

Time to respond to competitive threats

Dette parameter giver Carlsberg en fordel i forhold til sine konkurrenter, alt efter hvor meget
brand loyalty de har, da loyale kunder ifglge Aaker vil vaere langsommere til at skifte til et
konkurrerende brand og dermed far Carlsberg mulighed for at agere pa trusler fra konkurrerende
brands fgr de eksisterende kunder skifter til konkurrenterne. Som naevnt overfor har Carlsberg en
markedsandel pa 13% pa det britiske marked, herudover ligger Carlsbergs markedsposition
ligeledes pa en fjerde plads pa markedet®°. Igen vil vi argumentere for at Carlsberg som brand pa
trods af faldende markedsandele har en vis stgrrelse af loyale kunder samt et bagland med store
investeringskraefter som netop g@r det muligt at besvare trusler fra konkurrenter, som de blandt
andet gjorde med marketing kampagnen, hvor de sendrede sloganet samt smagen af den klassiske
Carlsberg pilsner pa det britiske marked. Dog skal det siges at havde Carlsberg en bedre brand
loyalty fra de britiske kunder, sa havde det alt andet lige ikke vaeret ngdvendigt at relancere deres

brand og ¢l pa det britiske marked.

59 Carlsberg arsrapport 2020 side 19 - https://www.carlsberggroup.com/media/42542/carlsberg-group-annual-report-
2020 final.pdf
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Brand awareness

Anden kategori i modellen omhandler Carlsbergs brand awareness og handler i store traek om
hvilket kendskab kunder og forbrugere har til Carlsberg som brand samt om kendskabet til brandet
skaber positive eller negative fglelser hos forbrugerne. Til at besvare Carlsbergs brand awareness

er der fglgende tre parametre:

Anchor to which associations can be attached

Dette parameter siger noget om hvor steerkt/kendt Carlsbergs brand er og ifglge Aaker vil der
folge flere associationer til Carlsbergs brand, des mere brandet er staerkt/kendt og dermed pavirke
Carlsbergs brand awareness. Der er ikke nogen tvivl om at Carlsberg er et brand som forbrugerne
har kendskab til pa det britiske marked, som naevnt i undersggelsesspgrgsmal 1 sa har Carlsberg
produceret ¢l i Storbritannien siden 1973 og eksporteret ¢l til markedet i endnu flere ar. Det er
ogsa i 1973 at Carlsberg opfinder det ikoniske slogan ”"Probably the best beer in the world” — et
slogan der henvender sig til de engelsktalende forbrugere. Det vurderes derfor at Carlsbergs brand
awareness er forholdsvis staerk — forbrugerne kender brandet. Der er dog et men — bare fordi at
Carlsberg er et kendt brand, er det ikke ens betydning med at deres brand awareness
ngdvendigvis skaber positive associationer. De positive og negative associationer vedrgrende

Carlsberg som brand vil blive belyst neermere i de fglgende kategorier.

Familiarity-linking

Dette parameter taler ind i brand loyalty da det omhandler hvorvidt Carlsberg har kunder der er
positive stemte overfor brandet og i sa fald omtaler brandet overfor ikke eksisterende kunder og
dermed spreder mere brand awareness. Da vi allerede tidligere har konkluderet at Carlsberg pa
trods af faldende markedsandele stadigvaek har en markedsandel pa 13% pa det britiske marked,
sa ma der i givet fald vaere en stgrre gruppe af eksisterende kunder der omtaler brandet positivt,

hvad end kunderne er positive stemte over for prisen eller kvaliteten pa en Carlsberg Pilsner.
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Signal of commitment

Dette parameter omhandler i hvor stort et omfang Carlsbergs brand, er et af de brands som
forbrugerne tager i betragtning nar de er i selve kgbsprocessen og pavirker ligeledes Carlsbergs
brand awareness — da det ifglge Aaker er tegn pa kendskabet til brandet. En analyse lavet af
YouGov pa det britiske marked® viser hvordan netop marketing kampagnen med at relancere
sloganet samt en hel ny smag, fik forbrugerne til i hgjere grad at tage Carlsberg i betragtning i

kgbsprocessen samt i hgjere grad anbefale Carlsberg til andre forbrugere.

Carlsberg's carefully brewed campaign helps rebranding

‘Would you recommend/advise to avoid Carlsberg to a friend or colleague?® AND "Have you heard
anthing positive/negative about Carlsberg in the past two weeks?" AND “Would Carlsberg be your first
choice to purchase from?*

29-Mar 03-Apr 08-Apr 13-Apr 18-Apr 23-Apr 28-Apr 03-May

You

Perceived quality
Tredje kategori i modellen omhandler Carlsbergs perceived quality og med det menes hvordan
kvaliteten og prisen af Carlsbergs pilsner opfattes af forbrugerne samt hvorledes Carlsberg

differentiere sig fra de konkurrerende brands.

Reason to buy
| dette parameter bliver der vurderet hvordan kvaliteten opfattes af forbrugerne vedrgrende
Carlsbergs pilsner, des mere kvalitet der bliver tilegnet produktet, des hgjere er den perceived

quality af brandet og dermed grundlaget for at kgbe produktet fra forbrugernes side. | en

60 https://yougov.co.uk/topics/food/articles-reports/2019/05/08/carlsberg-puts-its-hopes-hops-will-its-new-brew-li
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forbrugeranalyse foretaget af YouGov pa det britiske marked®! vurderes det at blandt pilsnere pa
markedet for segmenterne; gvre middelklasse og middelklasse, sa rangerer Carlsbergs pilsner som
den mindst foretrukne pilsner med 31% af forbrugerne der foretraekker pilsneren fra Carlsberg.
Denne forbrugeranalyse siger ret klart at i de mere kvalitetsbevidste segmenter, der opfattes

Carlsbergs pilsner altsa ikke som en kvalitets pilsner.

Differentiate/position

Dette parameter handler om hvorvidt Carlsberg differentiere/positionere sig i forhold til de
konkurrerende brands, altsa des mere differentiering og positionering fra konkurrenterne, des
mere perceived quality opnar brandet. Som naevnt tidligere i modellen, sa ligger Carlsberg trods alt
pa en 4. plads i forhold til markedsposition pa det britiske marked — men denne markedsposition
er dog vurderet ud fra alle Carlsbergs produkter og kan derfor ikke sta alene i dette parameter.
Hvis vi ser pa forbrugeranalysen i overstaende afsnit, ser vi dermed ogsa en noget anden rangering
af Carlsberg pilsneren og dens position pa markedet — her ligger Carlsbergs stgrste konkurrenter
pa det britiske marked nemlig alle i toppen med deres pilsnere modsat Carlsberg pilsneren som

ligger i bunden af forbrugeranalysen.

Price

Dette parameter omhandler selve prisen, da det kan vaere komplekst for forbrugerene at vurdere
kvaliteten af et produkt og derfor kan prisen vaere en indikator for forbrugerne om hvorvidt
produktet er af kvalitet. Ifglge en analyse foretaget af Sydbank®?, har prissaetningen af Carlsberg
pilsneren netop veeret en udfordring pa det britiske marked — da man fra Carlsbergs side har valgt
at nedsaette priserne over artier for at gge markedsandelene. Denne prisstrategi har dog haft en
negativ virkning pa brandet, da det i sidste ende har haft den betydning at brandet fremstar som
et discount brand frem for et kvalitets brand. Som senioranalytiker Morten Imsgard citeres i

analysen ”Det bliver opfattet som en discount-brand. Og det er en problematik, man har keempet

61 https://yougov.co.uk/topics/politics/articles-reports/2015/10/09/how-middle-class-your-lager
62 https://borsen.dk/nyheder/virksomheder/carlsberg-topchef-samlet-set-er-storbritannien-et-marked-vi-ikke-er-
stolte-af
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med i en drraekke og har rigtig sveert ved at Igse. Men det tager rigtig lang tid og en massiv indsats

at re-positionere sig overfor forbrugerne. SG her er de langt fra i mal"®3.

Brand associations
Fjerde kategori i modellen omhandler Carlsbergs brand associations og handler i store traek om
hvilke associationer kunder og forbrugere har nar de bliver eksponeret for Carlsberg som brand. Til

at besvare Carlsbergs brand associations er der fglgende tre parametre:

Help process information

Dette parameter handler om i hvilken grad forbrugerene far associationer nar de bliver eksponeret
for Carlsbergs navn eller logo, hvad enten det er via tv, sociale medier eller andre marketing
kanaler. Herudover ogsa hvordan forbrugernes associationer differentiere sig fra konkurrerende
brands. Som vi ogsa ser tidligere i modellen, sa er der egentlig meget brand awareness vedrgrende
Carlsberg som brand, forbrugerne kender brandet og dermed ma det antages at det er et brand
med mange associationer, men som navnt tidligere behgver disse associationer ikke ngdvendigvis
at vaere positive. Som vi vurderer i kategorien vedrgrende perceived quality, ser vi netop at
Carlsberg pilsneren og dermed Carlsberg som brand ikke bliver opfattet szerlig positivt hvad angar
kvalitet og pris — alt andet lige opfattes brandet primaert som et discount brand, hvilket ikke
behgver at veere negativt hvis et brand gerne vil konkurrere sig pa at veere et discount brand.
Dette er dog ikke tilfaeldet med Carlsberg pilsneren og derfor ma vi konkludere at mange af de
associationer som Carlsberg har ma opfattes som negative. Dermed differentierer Carlsbergs
brand associations sig ogsa negativt i forhold til de konkurrerende brands i pilsner kategorien, som

vi sa i forbrugeranalysen hvor Carlsberg pilsneren 13 i bunden i middelklasse segmentet.

Create positive attitude
Dette parameter taler meget ind i overstaende parameter, da det omhandler hvorvidt de
associationer som forbrugerne far nar de er eksponeret for brandet - veekker associationer

positive eller negative fglelser hos forbrugerne? Des flere positive fglelser der vaekkes, des hgjere

63 https://borsen.dk/nyheder/virksomheder/carlsberg-topchef-samlet-set-er-storbritannien-et-marked-vi-ikke-er-
stolte-af
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brand equity opnar virksomheden. Som vurderet i overstaende kategori, sa ser vi at der er mange
associationer til Carlsberg, dog primaert negative da associationerne primaert henleder til et
discount brand. Hvis vi ser pa en analyse foretaget af YouGov pa det britiske marked, hvor
forbrugerne er blevet spurgt ind til populaere ¢l og cider brands og om hvorvidt forbrugerne har en
positiv holdning til brandet, sa ligger Carlsberg pa en 14. plads med en popularitets score pa 40%°%
- altsa er der 40% af de adspurgte forbrugere som har en positiv holdning til Carlsberg som brand.
Det er altsa ikke kun negative associationer forbrugerne om Carlsberg brandet og igen sa handler
det ogsa om hvordan Carlsberg selv gnsker at de bliver opfattet af forbrugerne og hvilken
associationer som de gnsker at forbrugerne har af brandet. | forbrugeranalysen bliver de
adspurgte forbrugere ogsa spurgt ind til hvilken @l og cider brands de har hgrt om og her ligger
Carlsberg pa en 2. plads med score pa 97% - hvilket taler ind i vores analyse af brandet, hvor vi

vurderer at Carlsberg er et brand med meget brand awareness.

Extensions

Dette parameter omhandler brand udvidelser, som ifglge Aaker siger noget om at des flere brand
udvidelser Carlsberg kan lancere i markedet, des stgrre mulighed er der ogsa for at Carlsberg far
flere brand associations. Da vi i analysen af brand equity primaert kigger pa Carlsberg pilsneren
som brandet vi behandler, er det selvfglgelig begraenset med brand udvidelser af selve pilsneren,
men som Vi 0gsa naevner i undersggelsesspgrgsmal 1, sa bestar Carlsberg af en stgrre
produktportefglje end kun Carlsberg pilsneren. Med henblik pa Carlsbergs fulde produktportefglje
pa det britiske marked, er det her veerd at naevne at Carlsberg eksempelvis har produkterne
Kronenbourg 1664 og Carlberg Export, som begge er produkter der bliver opfattet som kvalitets
produkter og derfor ser vi ogsa at disse premium produkter performer bedre pa det britiske
marked, da de netop rammer ind i de mere kvalitetsbevidste segmenter som forbrugerne alt
andet lige efterspgrger mere end discount produkter. Efter vi har analyseret Carlsberg brandet via
brand equity modellen, vil et afsnit fglge vedrgrende disse premium produkter og trenden vi

netop ser pa det britiske marked om premium produkter.

64 https://yougov.co.uk/ratings/food/popularity/beer-cider/all
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Other proprietary brand assets

Femte kategori i modellen omhandler de immaterielle rettigheder Carlsberg har. Nogle eksempler
pa disse rettigheder er; patenter, intellektuelle ejendomsrettigheder og relationer med
handelspartnere. Ifglge Aaker vil des flere rettigheder et brand har, give brandet stgrre
konkurrencefordele pa markedet. | denne analyse af Carlsberg brandet er det derfor vaerd at
naevne de rettigheder som Carlsberg har vedrgrende deres brand bade i form af brand navnet,
designet herunder logoet og den viden der er omkring smagen af deres pilsner. Herudover er det
ogsa veerd at naevne rettighederne til bryggeriet Kronenbourg som Carlsberg overtog i 2008 —
produkterne fra Kronenbourg ses pa det britiske marked som et premium brand som er beskrevet

i overstaende kategori.

Trend pa det britiske marked omhandlende premium ¢l

Da vi har valgt primzaert at fokusere pa Carlsberg pilsneren i brand equity modellen, grundet at det
er der vi ser de st@rste udfordringer pa det britiske marked, vil her fglge et afsnit omhandlende
premium @l og den trend vi ser pa det britiske marked vedrgrende netop premium ¢l. Vi ser det
her afsnit som vaerende en vigtig del af Carlsbergs brand, da Carlsberg pilsneren som navnt ikke er
det eneste produkt i Carlsberg portefglje og derfor er der mere til brandet end denne pilsner.

| en analyse omhandlende gl markedet i Storbritannien foretaget af Euromonitor i 2020, bliver
netop denne premium trend fremhaevet som en af de kategorier med stor betydning pa markedet.
| analysen bliver det fremhaevet hvordan de britiske forbrugere i hgjere grad forventer kvalitets ¢l,
grundet at der er sket sa stor en forggelse af speciel @l og mikrobryggerier pa markedet. | en
anden analyse foretaget af WARC og Euromonitor i 2021% bliver trenden omkring premium gl igen
fremhaevet, her bliver der blandt oplyst at Carlsberg blandt sine stgrste konkurrenter AB InBev og
Heineken star for den stgrste andel af premium ¢l ud af deres totale ¢l salg — Carlsbergs andel
ligger pa 29%, AB InBev pa 20% og Heineken pa 24%. Disse tal, taler netop ind i at Carlsbergs
konkurrenters standard pilsnere er blevet opfattet som af hgjere kvalitet af forbrugerne end
Carlsbergs standard pilsner og det vurderes derfor som grunden til at Carlsberg har hgjere fokus

pa deres premium gl.

65 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/related
66 https://www-warc-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/content/article/carlsberg-drink-and-beverages-alcoholic/90794
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En af Carlsbergs premium produkter pa det britiske marked er Carlsberg Export pilsneren. Denne
pilsner blev i 2017 relanceret netop pa grund af forbrugernes opfattelse af Carlsberg brandet, hvor
forbrugerne opfattede brandet mere som et discount brand end et premium brand. Herudover gik
relanceringen ogsa ud pa at ramme den yngre malgruppe; millennials, da man sa at denne
malgruppe var begyndt at vende ryggen til Carlsbergs @l produkter, dette pa grund af andre

alternativer af alkoholiske drikke, sdsom cider, forblandede alkoholiske drikke og spiritus®’.

Ved relanceringen af Carlsberg Export valgte Carlsberg at rebrande selve udseendet pa pilsneren,

hvor man gik helt veek fra det

klassiske grgnne brand E': ——
udseende og i stedet i,

-
rebrandede pilsnerens &
udseende til at emme ¢ Q.
danskhed og skandinavisk stil.

g inavi i L4

Dette ses blandt ved brugen
af den hvide farve og imod

den lettere orange/rgde farve

som skal symbolisere det

danske flag. Herudover fremstar brugen af den hvide farve sammen med det lyse tree som
klassiske skandinavisk stil. Sidst men ikke mindst valgte man ogsa at spille pa det danske bogstav
'¢’, bogstavet bliver brugt bade i pilsnerens navn samt ved stavningen af ’"Kgbenhavn’ som ellers

normalt blevet stavet pa engelsk.

Udover at rebrande selve udseendet, valgte Carlsberg ogsa at bruge den internationalt anerkendte
danske skuespiller Mads Mikkelsen i markedsfgringen af relanceringen. Markedsfgringen bestod
af reklamefilm hvori Mads Mikkelsen cykler rundt i Kgbenhavn og pa denne made spiller
markedsfgringen ogsa pa den her danskhed, som alt andet lige har vaeret en god brand strategi, da

dansk og skandinavisk stil har veaeret trendy i en areraekke samt gget opmaerksomhed pa danske

67 https://advantage-marketline-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/Analysis/ViewasPDF/carlsberg-export-rebranding-to-

capture-the-millennial-market-
66535?fbclid=lwAR06Bnhdggs9il9Q0zInInvpgedeHJgVvbifteT8WYRWoytUWCXXrO5QcrY
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vaerdier, blandt andet pa grund af det danske ord "hygge’. Udover at rebrande Carlsberg Export
ved at spille pa danskhed og skandinavisk stil, valgte Carlsberg ogsa en anden tilgang for at ramme
malgruppen; millennials. Dette gjorde de ved at prgve at ramme malgruppen via sociale
begivenheder inden for musik industrien — dette gjorde de ved at indga et partnerskab med Live
Nation som er en virksomhed der star bag afholdelse af koncerter og andre musikalske

begivenheder, hvor netop denne millennials malgruppe er stort praesenteret.

Relanceringen af Carlsberg Export pilsneren ser ud til at have baret frugt pa dette specifikke
produkt. Efter relanceringen steg salget af Carlsberg Export pa det britiske marked med 20% i on
og off-trade handlen og 71% af forbrugerne associerede Carlsberg Export pilsner som noget

positivt ifglge analysen foretaget af MarketLine®8.

Carlsbergs brand equity og pavirkningen af de faldende markedsandele

Efter vi har analyseret Carlsberg som brand, er det tydeligt at Carlsberg har udfordringer pa det
britiske marked. Disse udfordringer er i hgj grad baret af Carlsberg pilsneren som trods alt er deres
flagship produkt og som ikke bliver opfattet specielt positivt af forbrugerne. Der er ikke nogen tvivl
om at Carlsberg har meget brand awareness pa det britiske marked, forbrugerne kender Carlsberg
som brand, men forbrugernes opfattelse og de brand associationer de tilegner Carlsberg brandet
er hovedsageligt vaegtet negativt. Det samme kan vi konkludere nar vi ser pa forbrugernes
perceived quality af brandet — her ser vi at forbrugerne i hgj grad opfatter Carlsberg som et
discount brand af ringe kvalitet til en lav pris. Netop denne opfattelse af brandet vurderer vi har
haft en negativ pavirkning af de faldende markedsandele pa det britiske marked. Hvilket vi
egentligt ogsa mener at Carlsberg selv er klar over, da de har taget nogle strategiske beslutninger
vedrgrende rebranding og marketing aktiviteter, som eksempelvis at eendre sloganet til “Probably
NOT the best beer in the world” samt a&ndre i smagen af Carlsberg pilsneren. Herudover ser vi
ogsa at der i en arraekke har vi veeret en stigende trend pa det britiske marked vedrgrende

premium produkter, hvilket ogsa taler ind i udfordringerne med Carlsberg pilsneren, da vi som

68 https://advantage-marketline-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/Analysis/ViewasPDF/carlsberg-export-rebranding-to-
capture-the-millennial-market-
66535?fbclid=lwAR06Bnhdggs9il9Q0zInInvpgedeHJgVvbifteT8WYRWoytUWCXXrO5QcrY
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analyseret kan se at dette produkt ikke bliver opfattet som premium. Som naevnt tidligere i
undersggelsesspgrgsmalet sa er Carlsberg pilsneren kun en del af Carlsbergs produktportefglje pa
det britiske marked og vi ser at nogle af deres andre produkter sdsom Kronenbourg 1664 og
Carlsberg Export rent faktisk bliver opfattet langt mere positivt af forbrugerne — en opfattelse som

netop taler ind i den her trend omkring premium produkter.

Undersggelsesspgrgsmal 3

Vi vil i dette undersggelsesspgrgsmal analysere de eksterne forhold der er pa det britiske marked
for at sammenkaede disse forhold til Carlsbergs faldende markedsandele. Til at analysere
forholdene vil vi fgrst ggre brug af PIE-modellen for at belyse hvordan det britiske marked sa ud
fgr de faldende markedsandele for herefter at lave en ny PIE-analyse for at belyse hvordan
markedet har set ud de sidste par ar. Efter belysningen af det britiske marked via PIE-modellen, vil

vi analysere de eksterne forhold ved hjzelp af en PEST analyse.

Det britiske marked 2009

Politik Institutioner

Premiere minister: Gordon Brown Politiske institutioner

Regeringsparti: Labour Regering og parlament med to underhuse.
Valg i 2010

@konomiske institutioner

Sociale grupper Finanspolitik praeget af finanskrisen

Befolkning: 62.260.486
Beskaeftigelse: 70,9% Handhaevelse
Gns. indkomst: 34.331 pund Retsstat/Rule of Law

H Administeres gennem Common law

@konomi
Fald i BNP pa -4,6% (fra 2008)
Fald i indkomst (fra 2008)

Uformelle institutioner
Individualister, maskuline og

overbaerende.
Hgj arbejdslgshed 7,6%
Naturlige ressourcer - *
Olie, naturgas og kul Omgivende verden

Finanskrisen
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| 2009 er det Labour partiet og premiere minister Gordon Brown der sidder ved magten i det
britiske parlament, dog med et forstdende parlamentsvalg i 2010. Parlamentet og det politiske
milj@ var i 2009 praeget af recession — grundet den boligboble der udbrgd internationalt i 2007-
2008. Det star derfor klart i 2009 at der er svagheder i gkonomien med en darlig reguleret finansiel
sektor og frem til 2008 ogsa en uholdbar bolig- og kreditkonjunktur. Utilfredsheden med partiet
Labour og premiereminister Gordon Brown er til at fgle blandt veelgerne i 2009 og det spas at
partiet star darligt til det forestaende valg i 2010. Ligeledes spas det ogsa at mindre partier sasom
UKIP — et euroskeptisk parti, hvis formal er at fa Storbritannien ud af EU vil fa flere stemmer ved

valget i 2010.

Sociale grupper

Med en befolkning p& 62.260.486% i 2009 er Storbritannien et af de mest befolkningsrige lande i
Europa, kun slaet af Rusland og Tyskland. Befolkningen har veeret stigende i artier, dette til trods
for en tendens hvor der bliver fgdt faerre bgrn, men da der ligeledes ses en tendens hvor
befolkningen levere laengere, pavirker de feerre fgdsler ikke befolkningstallet. Vi ser ogsa at landet
i 2009 havde en beskaeftigelsesrate p& 70,9% ud af de 16-64 arige’®, kontra 1a arbejdslgsheden pa
7,6% hvilket er en forholdsvis hgj arbejdslgshed for det britiske marked — vi vil kigge naermere pa
arbejdslgsheden i kategorien om gkonomi. Herudover ser vi at den gennemsnitlige indkomst for
briterne i 2009 18 pd 34.331 pund’?, hvilket var et fald i indkomsten i forhold til aret fgr — dette vil

vi ogsa komme ind pa i gkonomi kategorien.

Institutioner
Der er forskellige institutioner i et land som ogsa fremgar i den overstaende PIE-model. | denne

analyse vil vi fokusere pa de politiske institutioner og de gkonomiske institutioner.

8https://www.ons.gov.uk/peoplepopulationandcommunity/populationandmigration/populationestimates/articles/ov
erviewoftheukpopulation/january2021
Ohttps://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peopleinwork/employmentandemployeetypes/timeseries/If
24/Ims
"https://www.ons.gov.uk/peoplepopulationandcommunity/personalandhouseholdfinances/incomeandwealth/bulleti
ns/householddisposableincomeandinequality/financialyearending2019

51


https://www.ons.gov.uk/peoplepopulationandcommunity/populationandmigration/populationestimates/articles/overviewoftheukpopulation/january2021
https://www.ons.gov.uk/peoplepopulationandcommunity/populationandmigration/populationestimates/articles/overviewoftheukpopulation/january2021
https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peopleinwork/employmentandemployeetypes/timeseries/lf24/lms
https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peopleinwork/employmentandemployeetypes/timeseries/lf24/lms
https://www.ons.gov.uk/peoplepopulationandcommunity/personalandhouseholdfinances/incomeandwealth/bulletins/householddisposableincomeandinequality/financialyearending2019
https://www.ons.gov.uk/peoplepopulationandcommunity/personalandhouseholdfinances/incomeandwealth/bulletins/householddisposableincomeandinequality/financialyearending2019

Politiske institutioner

De politiske institutioner i Storbritannien fungerer saledes at der er et regeringsparti som er
folkevalgt, herudover er der et parlament bestaende af to underhuse. Samarbejdet mellem
regeringspartiet og parlamentet fungerer saledes at regeringen ikke kan lave nye love eller haeve
skatter uden afstemning i parlamentet. De to underhuse i parlamentet bestar af et folkevalgt
underhus og et udpeget underhus og gar under navnene House of Commons og House of Lords.
House of Commons er det folkevalgte underhus hvor politikere valgt af folket fungerer som
parlamentsmedlemmer, disse taeller bade politikere fra andre partier samt politikere fra
regeringspartiet som ikke har faet en ministerpost. Parlamentsmedlemmerne i House of Commons
sidder i underhuset i fem ar, hvorefter en ny regeringsperiode starter. House of Lords er det
udpeget underhus, her er medlemmerne udpeget til at sidde i underhuset pa baggrund af deres
praestationer og erfaring, herudover tilhgrer mange af medlemmerne i House of Lords heller ikke
et politisk parti. For medlemmerne i dette underhus er der heller ikke en graense for hvor lang tid

de kan sidde der, modsat politikerne i House of Commons.

@konomiske institutioner

Grundet recessionen i Storbritannien i 2009, har der vaeret gget fokus pa finanspolitikken. Vi ser i
2009 at den offentlige gaeld og lantagning stiger voldsomt, dette blandt af pa grund af en
finanspolitisk stimulus pa 20 milliarder pund, hvor de gkonomiske institutioner satte momsen
midlertidigt ned fra 17,5% til 15%. Det store underskud som vi ser i Storbritannien i 2009 vil alt
andet lige drive den offentlige gaeld op og det ma antages at briterne i 2009 star foran en leengere
periode med hgjere skatter og reduktioner i de offentlige udgifter, sdésom bremsning af lgn og

pensioner i den offentlige sektor samt nedskeeringer i offentlige sektorer.

Uformelle institutioner

For at besvare denne kategori, vil vi tage udgangspunkt i Gert Hofstedes kulturdimensioner’?,
Ifglge disse kan vi se at det britiske folk er udpraeget individualister da de scorer hele 89 pa denne
dimension. At briterne er et individualistisk folkefaerd betyder at de fra en tidlig alder laerer at man
er sin egen lykkesmed og i takt med at velstanden er steget i Storbritannien, sa er der opstdet en

steerk forbrugskultur. Herudover med en score pa 69 er briterne et overbaerende folkefaerd, som

72 https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/the-uk/
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ifglge Hofstede betyder at briterne reagerer pa deres impulser og gnsker at nyde livet, hvor de
leegger vaegt pa deres fritid og bruger penge som de gnsker.

En sidste dimension der er veerd at naevne, er den maskuline hvor briterne scorer 66 og er altsa et
maskulint folkefeerd som er meget succes og performance drevet, hvor de har hgje ambitioner

hvad angar deres professionelle liv.

@konomi

Som det fremgar i analyserne i de tidligere kategorier, var 2009 et hardt ar for Storbritannien nar
man ser pa gkonomien, hvor BNP’en ender med at falde 4,6% fra 2008 til 2009. Netop nedgangen i
gkonomien taler ogsa ind i hvorfor arbejdslgsheden ligger pa 7,6%, som altsa er en forholdsvis hgj
arbejdslgshed pa det britiske marked. Herudover ser vi ogsa at et fald i briterne gennemsnitlige

indkomst som alt andet lige ogsa taler ind i den gkonomiske situation i Storbritannien i 2009.

Omgivende verden

Denne kategori omhandler hvilke forhold der er i verden omkring Storbritannien, som pavirker
landet. Og her er det ikke muligt at komme udenom at naevne den internationale finanskrise som
hele verden var ramt af pa dette tidspunkt. Kort fortalt var der opgang i gkonomien i
Storbritannien og resten af verden fg@r finanskrisen ramte, og grundet den gkonomiske vaekst blev
det normaliseret at bruge penge samt lane til forbrug og investeringer, men da boligboblen ramte
USA i 2007-2008 begyndte gkonomien at krakelere og resten af verden blev ramt. Det er ikke til at
komme udenom at denne krise ramte Storbritannien bade pa gkonomien, indenrigspolitikken

samt befolkningen, som den ligeledes gjorde i resten af verden.
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Det britiske marked 2019-2021

Politik Institutioner
Premiereminister: Boris Johnson Politiske institutioner
Regeringsparti: Conservative Parlament med to underhuse
Brexit/Covid-19
X @konomiske institutioner
Sociale grupper m Finanspolitik preeget af Covid-19

Befolkning: 66.796.807
Beskaeftigelse: 76,2% Handhaevelse
Gns. indkomst: 35.928 pund Retsstat/Rule of Law

ﬂ Administeres gennem Common law

¢I.(on.om.i . Uformelle institutioner
Stigning i BNP pa 1,4% (fra 2018) Individualister, maskuline og
Lav arbejdslgshed 3,8% (2019) overbarende

Fald i BNP p3 -9,9% (fra 2019) ; | :

Stigning i arbejdslgshed 4,5% (2020)

Omgivende verden
Naturlige ressourcer Brexit
Olie, naturgas og kul Covid-19
Politik

| 2019 og frem til i dag er det Boris Johnson der er premiereminister i Storbritannien og dermed er
det ogsa det Conservative parti der sidder med regeringsmagten. Knap det fgrste halve ar af 2019
var det dog tidligere partiformand Theresa May der var premiere minister, men Boris Johnson
overtog hendes plads efter at hun fratradte posten — dette skift i formandsskabet og rollen som
premiere minister affgdes af Brexit som har fyldt det politiske landskab i Storbritannien siden
briterne stemte om at melde sig ud af EU i 2016. Brexit omhandler som sagt Storbritanniens
udtraedelse af EU, dette gjorde Storbritannien officielt d. 31. januar 2020 og d. 31. december udlgb
aftalen om den overgangsperiode der var indgaet mellem EU og Storbritannien — 1. januar i ar
tradte en aftale om det fremtidige samarbejde mellem EU og Storbritannien i kraft. Denne aftale
bestar af flere forhold, men et af de vigtigste forhold er det vedrgrende det gkonomiske
samarbejde mellem EU og Storbritannien, som bestar af “handel med varer og tjenesteydelser, fair
konkurrencevilkar og beaeredygtighed, investeringsbeskyttelse, digital handel, kapitalbevaegelser,

intellektuelle ejendomsrettigheder, offentlige indkab, mobilitet af personer, transport,
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energisamarbejde samt en fiskeriaftale””®. Udover Brexit pd den politiske agenda har Covid-19
pandemien fyldt det politiske landskab siden 2020, da pandemien udbrgd. Vi vil komme naeremere

ind pa pandemien og dens pavirkning af den britiske gkonomi i nogle af de fglgende kategorier.

Sociale grupper

| 2019 stiger befolkningstallet i Storbritannien til 66.796.807 og ligeledes stadigvaek et af de mest
befolkningsrige lande i Europa. Vi ser ogsa at her 10 ar efter er der ligeledes samme tendens med
at der bliver fgdt faerre bgrn, men derimod lever folket laengere og derfor ser vi stadigvaek et
stigende befolkningstal siden 2009. Til forskel for beskaeftigelsesraten i 2009 ser vi ogsa en stigning
i beskaeftigelsen som ender pa 76,2% i 2019 for de 16-64 arige — vi ser samtidig ogsa at
arbejdslgsheden er faldet siden 2009, da arbejdslgsheden i 2019 er helt nede pa 3,8%, hvilket er
den laveste arbejdslgshed siden 1970’erne’®. Herudover ser vi at den gennemsnitlige indkomst for
briterne er steget til 35.928 pund kontra 34.331 pund i 2009. Som vi gjorde det i den fgrste PIE-
analyse, vil vi ligeledes gennemga arbejdslgsheden og den gennemsnitlige indkomst neermere i

kategorien vedrgrende gkonomi.

Institutioner
Der er forskellige institutioner i et land som ogsa fremgar i den overstaende PIE-model. | denne

analyse vil vi fokusere pa de politiske institutioner og de pkonomiske institutioner.

Politiske institutioner

Ligeledes som beskrevet i den fgrste PIE-analyse for Storbritannien i 2009, sa er det de sammen
politiske institutioner i 2019-2021 der eksisterer - altsa samarbejdet mellem regeringspartiet og
parlamentet med de to underhuse House of Commons og House of Lords. Der er dog den forskel i
de politiske institutioner at det er en anden valgperiode og dermed et andet siddende
regeringsparti og dermed ogsa en udskiftning af nogle politikere, men ellers er strukturen den

samme som beskrevet i den fgrste PIE-analyse.

73 https://um.dk/da/udenrigspolitik/brexit/aftalen-mellem-eu-og-storbritannien/
74 https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peoplenotinwork/unemployment/timeseries/mgsx/Ims
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@konomiske institutioner

| forbindelse med de gkonomiske institutioner vil vi fokusere pa pavirkningen fra Covid-19
pandemien som har haerget Storbritannien savel som resten af verden siden 2020. Lige savel sm vi
har set det i Danmark, sa har Storbritannien ogsa vaeret ramt af nedlukninger i landet. Herudover
har regeringen i Storbritannien ligeledes matte udstede gkonomiske hjaelpepakker for at stgtte
Ipnmodtagere og virksomheder i denne gkonomiske svaere tid. Regeringen i Storbritannien
fremlagde i budgettet for 2021 at fortseette med hjaelpepakker og stgtteforanstaltninger indtil

efteraret 2021 og fgrst udfase den gkonomiske stgtte helt i marts 20227°,

Uformelle institutioner

Ligeledes som der blev gjort brug af Gert Hofstedes kulturdimensioner i PIE-analyse for det britiske
marked i 2009, sa er det de sammen dimensioner der vil ggres brug af i denne analyse for det
britiske marked 2019-2021. Kulturdimensionerne andres ikke sadan lige over en arraekke og
derfor vil vi ikke se et sendret billede af dimensioner fem ar senere. Kulturdimensionerne for det

britiske marked 2019-2021 vil derfor stadigvaek veere; individualister, overbaerende og maskuline.

@konomi

Den gkonomiske situation i Storbritannien i 2019 ser alt andet lige fornuftig ud — BNP’en stiger
med 1,4% fra 2018 til 2019 og efterdgnninger fra den internationale finanskrise ser endelig ud til
at leegge sig. Den gennemsnitlige indkomst for briterne er ogsa steget og ligger pa niveau med
indkomsten fgr finanskrisen, herudover falder arbejdslgsheden i 2019 til 3,8%, hvilket er den
laveste arbejdslgshed malt siden 1970’erne. Dog tager gkonomien et voldsomt sving i 2020
grundet Covid-19 pandemien — BNP’en falder med -9,9% fra 2019 til 2020 og vi ser ligeledes at

arbejdslgsheden stiger igen og ender pa 4,5% i 20207°.

Omgivende verden
Brexit har selvfglgelig ikke kun haft indvirkning pa Storbritannien — resten af EU og de

medlemslande der hgrer under har ligeledes vaeret pavirket af Brexit og de samarbejdsaftaler der

75 http://www.eiu.com.esc-web.lib.cbs.dk/FileHandler.ashx?issue id=170943600&mode=pdf
76 https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peoplenotinwork/unemployment/timeseries/mgsx/Ims
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skulle indgas mellem Storbritannien og EU. Vi finder det dog mest relevant at neevne Covid-19
pandemien i denne kategori, da det uden tvivl har lammet hele verden siden pandemien blev
hverdag for os alle i 2020 - pandemien har medfgrt adskillige nedlukninger af samfund verden
over samt betydet at der har veeret rejserestriktioner ligeledes verden over. Covid-19 pandemien
har vaeret hard for Storbritannien, bade gkonomisk, men ogsa befolkningen vaeret hardt ramt, da

Storbritannien er et af de lande der har haft flest dgdsfald pr. indbyggere’”.

Det britiske marked afrundet

Som analyseret i de uformelle institutioner med Gert Hoftedes kulturdimensioner, sa ser vi at det
britske folk er udpraeget individualister hvilket siger noget om at briterne har en mentalitet hvor
man er sin egen lykkesmed og dette taler ind i at briterne i takt med gget velstand har en stor
forbrugskultur. Herudover ser vi ogsa at briterne laegger veegt pa deres fritid og at nyde livet,
hvilket selvfglgelig er godt for en virksomhed som Carlsberg. Nar forbrugerne pa markedet
vaerdsaetter forbrug og nydelse hgijt, taler dette ind i forbrug af alkoholiske drikkevarer og
kvalitetsprodukter — dog som vi ogsa har analyseret tidligere i projektet, sa bliver Carlsberg ikke
overvejende opfattet som et kvalitetsbrand og kombinationen af briternes mentalitet samt
opfattelse af Carlsberg brandet, taler netop ind i Carlsbergs udfordringer med de faldende
markedsandele pa det britiske marked. Vi ser i de to PIE-analyser ogsa at der har veeret on/off
udfordringer i gkonomien pa det britiske marked over de seneste 10 ar grundet den internationale
finanskrise og Covid-19 pandemien, dette kan ligeledes tale ind i Carlsbergs faldende
markedsandele, da lavere indkomst kombineret med briternes mentalitet vurderes til at pavirke

briterne til at foretraekke at forbruge med henblik pa kvalitet fremfor pa kvantitet.

Eksterne markedsforhold pa det britiske marked

For at afdaekke hvilke eksterne makroforhold der har en indflydelse pa Carlsbergs forretning pa

det britiske marked, vil opgaven som tidligere anfgrt benytte en PEST analyse.

77 https://thetradecouncil.dk/situationsrapporter-fra-danske-eksportmarkeder/storbritannien
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Politiske forhold

Modellen udspringer af 4 elementer hvoraf det fgrste punkt, omhandler de politiske forhold.
Dette er et centralt punkt for Carlsberg at have for gje, da politiske forandringer kan have stor
betydning for deres forretning pa det britiske marked, blandt andet i form af skatter og afgifter,
som kan have en negativ indflydelse hvis disse forhgjes.

Storbritanniens politiske system, er denne bygget op omkring et topartisystem, hvor den
nuvaerende premierminister, Boris Johnson kommer fra det konservative parti’® og som har
presset kraftigt pa at fa Brexit igennem, ogsa selvom det skulle have endt ud i et no-deal Brexit’®.
Storbritannien tradte officielt ud af det frie marked d. 1. januar 2021 efter at vaere noget til en
handelsaftale med EU%. Det betyder blandt andet at det frie marked som eksisterer EU-landende
imellem, pa sin vis stadig er geeldende dog med nogle andre forbehold. Den sammenhandelsaftale
man kom frem til, betyder at handlen uden told og kvoter stadig vil eksistere og geelder for vare
som EU og Storbritannien szelger til hinanden for at skabe mest mulig lige konkurrencevilkar. Pa
trods af dette vil der dog veere hgjere krav til graensehandel, som fx i Esbjerg havn, hvor der er sat
en ny gransekontrol op, da Storbritannien officielt vil agere som handel pa lige fod med et 3. land
sasom Kina, hvilket altsa ggr bevaegeligheden af varer mere besvaerlig og med flere
omkostninger8!. Dette er altsa noget som pa sigt vil kunne have en indflydelse pa den britiske
eksport og som en afledt effekt af dette betyde et fald i BNP og herved pavirker den gkonomiske
situation. Dette har dog ikke en direkte effekt pa Carlsbergs forretning pa det britiske marked, da
de som naevnt har egne bryggerier, og derfor ikke er lige sa ngdvendig af eksport salg, som andre

virksomheder kan veere. Hvilket understreges af fglgende citat fra Carlsbergs topchef Cees 't Hart:

"Umiddelbart pdvirker brexit ikke Carlsberg, da bryggeriet producerer i Storbritannien og som

sddan ikke rammes direkte af eventuelle handelsrestriktioner.8?”

78 http://www.eiu.com.esc-web.lib.cbs.dk/FileHandler.ashx?issue id=170943600&mode=pdf

73 https://www.reuters.com/article/britain-eu-idUSKBN26POHR

80 http://country.eiu.com/united-kingdom

81 https://If.dk/aktuelt/nyheder/2021/januar/brexit-handelsaftale-mellem-eu-og-uk-om-de-fremtidige-relationer
82 https://www.berlingske.dk/virksomheder/carlsberg-topchef-brexit-paavirker-os-ikke-direkte
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Netop situation omkring Brexit har ellers siden valget i 2016, pavirket det politiske landskab de
seneste ar. Storbritannien har ellers vaeret kendt for at have en lav politisk usikkerhed®3, men har
altsa de seneste ar haft en stigende politisk usikkerhed som derudover er blevet forsteerket
grundet usikkerheden om Skotlands Igsrivelse samt den nu opstaende situation omkring COVID-
1924, Hvis man ser pa den politiske situation fgr COVID-19, var denne praeget af gkonomiske
forandringer, hvor der var lave offentlige investeringer samt en lav produktionsvaekst®.

For at imgdekomme disse udfordringer har regeringen blandt andet kommet op med en to
arsplan, som vedrgrer skatten og som bliver kaldt “super-deduction”. Denne skattereform giver
virksomheder et skattefradrag pa om mod 130% af deres investeringskapital fra 2021-20238¢,
Dette er i hgj grad fordelagtigt for Carlsberg, da glmarkedet har vaeret hardt ramt grundet COVID-
19 og de nedlukninger af pubber og barer det har medf@rt, som har betydet et faldt i
omsaetningen. Dette skal blandt andet ogsa ses i lyset af en mere lempelig finanspolitik i hgj grad
grundet COVID-19’s indflydelse pa gkonomien, og far at booste denne styrke virksomhederne, har
regeringen fremsendt en raekke hjaelpepakker, sasom Ignpakker som vi ligeledes har set i
Danmark®’. Udover disse hjeelpepakker har den britiske regering ogsa gjort en raekke tiltag for at fa
yderligere gang i gkonomien. Det vedrgrer blandt andet ggede investeringer i infrastrukturen og
produktiviteten som anfgrt tidligere har veeret nedadgaende. Denne lempelse i finanspolitikken
der ses pa nuveerende tidspunkt har dog til udsigt at gge skatterne ogsa efter to-arsplanen med
”super-deduction” som i hgj grad kommer til at pavirke virksomheder hvor skatteprocenten vil
haeves fra 19% til 23% i 202328, Det har altsd en negativ indflydelse pa Carlsbergs forretning, da de
pa trods af den lempende finanspolitik, har til udsigt at skulle betale hgjere selskabsskatter, og pa
den baggrund vil have hgjere gkonomiske forpligtelser pa markedet i fremtiden.

| forhold til det britiske markedsforhold rangerer de som nogle af de bedste i verden nar det

kommer til ”Doing business”® hvor de rangerer pa en 8. plads i verden. Det betyder altsa at

83 https://ekf.dk/landevurderinger/storbritannien

84 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/11-markedsrapporter/storbritannien.pdf
85 http://www.eiu.com.esc-web.lib.cbs.dk/FileHandler.ashx?issue id=170943600&mode=pdf

86 http://www.eiu.com.esc-web.lib.cbs.dk/FileHandler.ashx?issue id=170943600&mode=pdf

87 http://www.eiu.com.esc-web.lib.cbs.dk/FileHandler.ashx?issue id=170943600&mode=pdf

88 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/11-markedsrapporter/storbritannien.pdf
83 https://www.doingbusiness.org/en/data/exploreeconomies/united-kingdom/#DB sb
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markedsforholdene er fordelagtige for virksomheder, hvilket blandt andet understreges af at de
har den laveste gennemsnitlige virksomhedsskat i G20 landende®.

Derudover er Storbritannien et af de mest sikre lande at drive forretning i verden, hvilket i hgj grad
skyldes deres rule of law samt markedets infrastruktur som, har til hensigt at hjaelpe virksomheder
med at blive s& succesfulde som mulige®?. P4 den baggrund kan man alts3 konkludere at der pa
den politiske side, i forhold til de britiske markedsforhold, ggres meget ud af at skabe et sa
eftertragtet marked som muligt, for at virksomheder kan blive succesfulde og medvirke til at

styrke Storbritanniens gkonomi.

Pa trods af de politiske markedskraefter som er indrettet for at give virksomheder sa stor succes
som muligt, spiller den generelle folkesundhed dog en stor rolle nar det kommer til alkohol- og
glindustrien. Alkohol star blandt andet for 60 medicinske sygdomme??, hvilket der fra politisk side
har vaeret stor fokus pa. | forbindelse med dette har der politisk set vaeret introduceret en raekke
instrumenter for at formindske alkohol taget og derved gge den generelle folkesundhed. Disse
tiltag, vedrgrer blandt andet aldersbegraensninger, regulativer, skatter og afgifter, som i hgj grad
pavirker virksomhederne. Fgrst og fremmest har der fra politisk side er der en raekke regulativer
nar det kommer til markedsfgringen af alkoholrige vare. Her gaelder der fx seerregler for reklamer
der bliver vist i tv'et, som bliver gennemset af en uafhaengig regulator "ASA”, som sikrer at der
ikke ma vises reklamer, som henvender sig til folk under 18, tv programmer og lignende der
henvender sig til folk under 18 er ogsa ulovligt at markedsfgrer sig til°3. | forleengelse af dette er
det ligeledes ulovligt at salge alkohol til folk under 18. Derudover har der gennem tiderne ogsa
vaeret en reekke szerregler i forhold til abningstider for pubber, barer og restauranter — og er altsa
noget som vedrgrer on-trade salget. | arene op til slutningen af 2005, havde disse vaeret palagt
stramme regler med abningstider pa 11 timer og 23 timer. Dette er siden december 2005 blevet
reguleret sa ledes at det blev muligt at sgge om tilladelse til at holde dbent 24 timer. Dette er dog i
hej grad reguleret geografisk, hvor pubber fx i West End i London ikke ma holde abent til sent pa

natten®. Abningstiderne er p& den made noget som indirekte har en indvirkning pa Carlsberg, da

90 https://www.theglobalcity.uk/the-uk-offer/business-environment

91 https://www.theglobalcity.uk/the-uk-offer/business-environment

92 https://alcoholchange.org.uk/alcohol-facts/fact-sheets/alcohol-statistics

93 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab
94 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab
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en stor del af omsaetningen som tidligere anfgrt, kommer fra on-trade markedet og der kan
antages at vaere en korrelation mellem tidspunkt disse skal lukke og en nedgang i salget. Hvis man
kigger specifikt pa @l, er der afgifter der skal betales i forbindelse med at producere og salge disse
har Storbritannien nogle af de hgjeste afgifter sammenlignet med andre europaeiske lande®>,
hvilket altsa er noget som gger omkostninger for Carlsberg og deraf har en negativ indflydelse. Der
har ligeledes veeret introduceret en hgjere afgift pa vine i februar 2019, som har til formal at
forringe salget®®. Hvis lignende afgiftsstigninger rammer gl industrien er det altsa ligeledes noget
som kan fa en negativ indflydelse pa Carlsberg med forhgjede priser.

| forbindelse med Brexit vil der ogsa gaelde nogle nye regler i forbindelse med importen af
alkoholrige og hvor meget man som forbruger ma importere ind i Storbritannien. Der har blandt
andet vaeret en tendens hvor britiske borgere rejser til andre lande hvor der er billiger priser pa
alkohol, men dette star altsa nu til at blive reguleret, sdledes at man kan importere faerre varer ind
end fgr?’. Denne regulering kan dog have en positiv indflydelse pa Carlsberg, da de britiske borger
"tvinges” til at kpbe deres alkohol i Storbritannien, hvilket altsa kan medvirke i et stigende salg.
Den nuvaerende COVID-19 situation, er ogsa noget som har ramt branchen hardt, da barer, pubber
og restauranter har vaeret nedlukket en stor del af 2020. Dette har blandt andet betydet at on-
trade salget faldt med 39% i 2020%, i hgj grad har haft indflydelse p& omsaetningen i branchen og
heraf ogsa Carlsberg. Det er selvfglgelig en speciel situation omkring COVID-19 og noget som der
fra politisk side har veeret ngdsaget til at sla ned overfor, men det er altsa en stor del af
omsatningen der er gaet tabt for virksomhederne.

Overordnet set kan det pa baggrund af ovenstaende analyse af de politiske forhold konkluderes, at
der Storbritannien har nogle fordelagtige forhold for virksomheder, som blandt andet de lave
selskabsskatter der tilgodeser virksomhederne. Pa trods af dette er der store politiske spaendinger,
i hgj grad grundet Brexit, som kan have indflydelse pa markedet, men som tidligere anslaet ikke er
noget umiddelbart vil have en effekt pa Carlsberg. Det er i hgjere grad de politiske instrumenter
imod alkoholindustrien der pavirker deres forretning, hvor isaer afgifterne pa gl har en negativ

indflydelse pa Carlsberg. Derudover spiller abningstider af barer, pubber og restauranter ogsa en

% https://www.statista.com/statistics /444183 /beer-excise-rates-europe/

% https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab
97 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab
98 https://www.euromonitor.com/beer-in-the-united-kingdom/report
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vigtig rolle i forbindelse med on-trade salget, da disse er under stramme regler blandt andet
steder i London, hvilket kan pavirke salget negativt. Covid-19 situationen har ogsa haft en stor
pavirkning pa denne, da landet har vaeret nedlukket store dele af 2020 og derfor har omsaetningen

ogsa veeret markant faldende i on-trade markedet.

@konomiske forhold

De gkonomiske forhold pa markedet, er ligeledes noget der kan have stor indflydelse pa
virksomheder herunder Carlsberg. Da alkohol- og ¢l industrien er et forbrugsgode, spiller landets
vaekst, inflation, BNP, privatforbrug altsa en stor rolle for salget af dette.

Storbritannien som gkonomi er den 6. stgrste i verden® og er pa den baggrund en af de mest
globaliserede lande i verden.

Tabel 1: ©Okonomiske negletal for Storbritannien

2018 2018 2020 201 22022 22023

[Skan) (Sken] (Sken)
Real BNP-veakst (pet.) 1,3 1.4 -9.9 8.1 5.5 1.7
Inflation (pect.) 0.7 0.8 0.8 o7 0.7 o7
Dffantlig budgetbalance (pet. af BNP) 2.2 23 <136 -12,6 -6,2 4.4
Offentlig geeld, brutto (pet. af BNF) 858 852 1031 1102 1085 1096
Betalingsbalanca (pct. af BNF) 23 1.7 1,0 1.7 1.9 15
Arbejdsleshed (pet.) 41 38 45 5,6 4.9 45

Klide: Economist Intelligence Unit, marta 3031,
Anme Data behandlet af EXF. 100

Hvis man kigger pa deres BNP, som er en indikator for landets gkonomi, vil denne stige jo bedre
det gar for landet og faldet omvendt. Den britiske gkonomi blev hardt ramt grundet finanskrisen i
2008 men har siden ligget pa et mere stabilt niveau'®?. Ifglge Dansk Erhvervs markedsrapport for
Storbritannien, april 202112 har Storbritannien haft hgje vaekstrater de seneste ar men blev hardt
ramt af COVID-19 som faldt fra 1,4% i 2019 til -9,9% i 2020. En del af dette kan blandt andet

skyldes den lempende finanspolitik som landet har fgrt gennem krisen, blandt andet i form af de

9 http://www.eiu.com.esc-web.lib.cbs.dk/FileHandler.ashx?issue id=170943600&mode=pdf

100 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/11-markedsrapporter/storbritannien.pdf

101 htps://www-statista-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/statistics/263613/gross-domestic-product-gdp-growth-rate-in-
the-united-kingdom/

102 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/11-markedsrapporter/storbritannien.pdf
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gkonomiske hjalpepakker, hvilket ogsa illustreres af den offentlige gaeld, som er steget kraftigt fra
2018 til 2020. Grundet de ggede offentlige investeringer, som tidligere anfgrt i forhold til
infrastrukturen og for at sparke gang i vaeksten fglger ogsa en hgjere beskatning, som tidligere
beskrevet vil ramme virksomhederne hardest med en stigning fra 19% i 2019 til 23% i 2023. Dette
har som udgangspunkt en negativ betydning for Carlsberg, da deres omkostninger som tidligere
fastslaet, vil stige men disse offentlige investeringer er dog noget som kan have en positiv
indflydelse. Hvis produktionsvaeksten far et opsving, kan det betyde et fald i arbejdslgsheden og
hermed en stgrre kgbekraft hos forbrugeren. Denne ser dog ud til at veere svagt stigende fra 2018
frem mod 2023, jeevnfgr ovenstaende tabel. Kgbekraften hos forbrugeren giver et billede af

privatforbruget og denne har siden 2016 vaeret faldende.

2016% 2017* 2018° 2019° 2020° 2021° 20220

Gross domestic product

Nominzl GDP (USE bn) 2,703 2,667 2,861 2,834 2,711 3,140 3,484
Nominzl GOF (£ bn) 1.595 2,069 2142 2,218 2,112 2,242 2,436
Rezl GOP & change) 1.7 1.7 1.3 1.4 -9.5 5.3 5.6

Expenditure on GDP (% real change)

Frivate consumption 14 1.1 1.4 1.1 -11.0 5.1 5.5 103

Det kan iseer skyldes den store politiske usikkerhed omkring Brexit afstemningen i 2016 men er
yderligere blevet kraftigt aftaget grundet COVID-19, og er altsa faldet fra 3,4% i 2016 til -11% i
2020. Pa den baggrund ville det vaere naerliggende at tro at det ville have en kraftig negativ effekt
for privatforbruget pa ¢l men, som tidligere fastslaet i undersggelsesspgrgsmal 1, er dette steget
kraftigt de seneste 15 ar og oplevede i 2020 den stg@rste stigning de sidste 30 ar, hvor forbrugerne
brugte samlet 7,1 milliard pa ¢1%%. P4 den baggrund kan der altsa konkluderes at pa trods af det
generelle privatforbrug i Storbritannien er faldet de seneste ar, er dette altsa ikke noget der
afspejler sig i ¢l industrien. Dette er i hgj grad positivt, da det ikke ser ud til at forbrugerne er lige
sa prisfelsomme for ¢l som andre produkter og hermed altsa en positiv indflydelse pa Carlsberg.

Som tidligere anfgrt har det ogsa vist sig at der pa det britiske marked har vaeret en stigende

103 http://country.eiu.com.esc-

web.lib.cbs.dk/article.aspx?articleid=731019056& Country=United+Kingdom&topic=Economy&subtopic=Charts+and+t
ables&subsubtopic=Annual+data+and+forecast#

104 https://www-statista-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/statistics/289976/expenditure-on-beer-in-the-united-kingdom-

uk/
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tendens til at kgbe dyrere ¢l af hgjere kvalitet, hvilket understreger ovenstaende og pa den made
har den gkonomiske situation i landet ikke den store indflydelse pa forbrugernes forbrug pa gl. En
udfordring for Carlsberg, er dog som tidligere navnt at de bliver anset som et lavprisprodukt og
herved er det altsa et mismatch mellem forbrugernes efterspgrgsel og opfattelse af Carlsbergs
produkter. | Dansk Erhvervs markedsrapport om Storbritannien, fremgar det yderligere at det
forventes at den britiske gkonomi de naeste ar vil opleve et opsving frem mod 2023, derudover ser
inflationen ud til at ligge pa et stabilt niveau pa 0,7%°> og giver altsa ikke anledning til generelle
prisstigninger. Storbritannien har grundet deres Igsrivelse af EU, ambitioner om en ”Global Britain-
strategi” hvor man vil indga i nye handelsaftaler og har blandt andet sggt optagelse i Trans-Pacific
Partnership, som er en handelsaftale mellem 11 stillehavslande og som kan vaere medvirkende til
at styrke gkonomien i fremtiden??. Dette er altsd noget som der kan pavirke den britiske gkonomi
positivt og blandt andet gge kgbekraften hos forbrugeren, sa privatforbruget pa gl kan fglge
samme tendens som de seneste 15 ar og hermed kunne have en positiv indflydelse pa Carlsbergs
forretning. Hvis man kigger pa ¢l industrien overordnet set, maerkede denne som tidligere anfgrt
et stort fald i salg i on-trade markedet pa 39% procent i 2020. Dette kom ovenpa en periode hvor

ol og cider-markedet havde oplede laverede vakstrater i perioden 2015-201917,

Table 2: United Kingdom beer & cider market volume: million liters, 2015-19
Year million liters % Growth
2015 54404
2016 54409 (0.2%)
2017 54855 0.8%
2018 56234 2.5%
2019 55194 (1.8%)
CAGR: 2015-19 0.3%
SOURCE: MARKETLINE MARKETLINE

Dette skyldes blandt andet et gget fokus pa sundheden hvilket betgd et faldt i antallet af
forbrugere og som altsa er er noget der har haft en negativ indflydelse pa Carlsbergs omsaetning,

som tidligere fastslaet har veeret faldende siden 2013. P3 trods af dette er fremtidsudsigterne for

105 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/11-markedsrapporter/storbritannien.pdf
106 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/11-markedsrapporter/storbritannien.pdf
107 https://advantage-marketline-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/Analysis/ViewasPDF/united-kingdom-beer-cider-
117421
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markedet dog positive og star til at have en vaekst fra 2019 til 2024 pa 9,5%1%. P& den baggrund
kan det fastslas at den britiske gkonomi siden 2016 har veeret praeget af lavere vaekst, fald i BNP
og privatforbruget, dels grundet Brexit men ogsa COVID-19 betydning, dette har dog ikke direkte
pavirket glmarkedet, da privatforbruget i 2020 pa ¢l var det hgjeste i 30 ar og pa trods af en
arreekke med lavere vaekst i branchen, ser det nu ud til at denne vil fa et opsving de kommende ar,
hvilket kan have en positiv indflydelse pa Carlsberg, som de seneste ar har haft en faldende

omsatning.

Sociale og kulturelle forhold

De sociale og kulturelle forhold er i hgj grad noget som er med til at pavirke alkohol- og @l
industrien, isaer i forhold til antallet af gldrikkere og det stigende fokus pa sundhed. Alt sammen er
noget som har haft en stor indflydelse pa Carlsbergs forretning pa det britiske marked de seneste
ar. Det skyldes i hgj grad at forbrugeren har en relativ hgj forhandlingsmagt og derfor handler det

om at efterleve efterspgrgselsforholdende samt fglge nutidens trends.

Pa det britiske marked er der de seneste ar sket en livsstilseendring hvor forbrugerne gar mere og
mere og i deres helbred og sundhed. Dette har blandt andet betydet at antallet af gldrikkere er
faldet med 1,6 millioner de sidste 5 ar'® og faktisk har veeret faldende de seneste 15 ar fra 1988 til
2016 blandt ungel!?, Dette giver altsa et godt billede af hvilke udfordringer glmarkedet har staet
overfor de seneste ar, og kan vaere en af hovedarsagerne til Carlsbergs faldende omsaetninger.

Den stigende tendens for ggede fokus pa sundhed fra forbrugeren har ogsa betydet at en stigning i
salget af drikke uden alkohol eller med et lavt indhold!'?, hvilket altsa gger
konkurrencesituationen i branchen, da de substituerende produkter har oplevet en fremgang.
Carlsberg har desuden foretaget deres egen research som viser, at 50% af forbrugerne i hgjere

grad end fgr, moderere deres alkoholindtag samt at aldersgruppen mellem 26 og 35 ar i hgjere

108 https://advantage-marketline-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/Analysis/ViewasPDF/united-kingdom-beer-cider-
117421

109 https://markedsforing.dk/artikler/nyheder/manden-bag-omdiskuteret-carlsberg-kampagne-vi-krydsede-fingre-
den-foerste-uge/

110 https://medicalxpress.com/news/2018-09-sharp-decline-england-youth.html

111 hitps://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab
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grad vil tage i et traeningscenter end pa en pub'??, hvilket kan forklare hvorfor on-trade markedet
har oplevet en nedgang, som altsa har ramt det store volumensalg som kommer herfra. Denne
undersggelse kan dog godt vaere praeget af bias, blandt andet med omtanke pa at glsalget faktisk
har vaeret stigende de sidste 15 ar. Pa trods af det, er det dog en stor udfordring at antallet af
gldrikkere har vaeret faldende og ligeledes er der sket en vaekst i markedet for drikke uden eller
med lavt indhold af alkohol. Dette stiller krav til de etablerede brands i branchen og i forbindelse
med at imgdekomme dette, har Carlsberg ogsa udviklet en ny gl kaldet Carlsberg Nordic med 0,5%
alkohol*!3, Dette er altsa et eksempel pa hvordan de eksisterende virksomheder forsgger at fglge
med tidens trend, som derudover den stigende interesse for drikke uden eller med lidt alkohol
ogsa har vaeret en stigende interesse for special gl. Det mere traditionelle glmarked bestaende af
Lager, har gennem en &rraekke haft lavere salg''4, hvor isaer interessen for specialgl har praeget
markedet de seneste ar og hvor mikrobryggerierne hurtigt forstod denne nye trend, og hvor
Carlsberg hovedkonkurrenter som tidligere anfgrt i undersggelsesspgrgsmal 1, har Carlsberg i hgj
grad haltet efter, hvilket understreges af fglgende citat fra deres Carlsbergs VP of marketing UK,
Liam Newton (16.04.2019):

“At Carlsberg UK, we lost our way. We focused on brewing quantity, not quality; we became one of
the cheapest, not the best. In order to live up to our promise of being ‘probably the best beer in the

world’, we had to start again. We’ve completely rebrewed Carlsberg from head to hop”

Dette citat tydeligg@r altsa Carlsberg udfordringer de seneste ar hvor man ikke har fulgt
forbrugernes efterspgrgsel om speciel gl, med fokus pa kvalitet og smag — men mere har haft gjort
sa meget for at producere sa mange @l som muligt til en billig pris. Dette kan have skyldes et
forspg pa at penetrere markedet men har faktisk vaeret en af Carlsbergs stgrste udfordringer og en
af hovedarsagerne til faldende omsaetning og markedsandele pa det britiske marked. Tilmed har
Carlsberg brandet sig for at veere “Probably the best beer in world” hvilket slet ikke har slaet

igennem hos forbrugerne, da smagen og kvaliteten ikke har fulgt med. Denne nedgang bliver

112 https://advantage-marketline-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/Analysis/ViewasPDF/carlsberg-export-rebranding-to-
capture-the-millennial-market-66535

113 https://www.inside.beer/news/detail /uk-is-nordic-carlsbergs-new-flagship-brew/

114 https://advantage-marketline-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/Analysis/ViewasPDF/carlsberg-export-rebranding-to-
capture-the-millennial-market-66535
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yderligere fastslaet af Carlsbergs topchef Cees “t Hart, hvor glmarkedet i 2018 ellers maerkede en
fremgang mistede Carlsberg salgsvolumen samlet set pa 3%1°>. Dette vidner altsa om at Carlsberg
ikke har veeret ligesa omstillingsparate som deres hovedkonkurrenter og har gennem
markedsf@ring og kvantitet forsggt at gge deres markedsandel og omsaetning, hvilket altsa ikke
har fulgt aendringerne i de sociale forhold hvor antallet af gldrikkere er feerre og hvor smag og
kvalitet har preeget markedet de seneste ar, har Carlsberg altsa tabt terraen, hvilket skyldes den
manglede alignment mellem andringerne i de sociale og kulturelle forhold pa det britiske marked
og Carlsbergs strategi om at producere flest mulige gl til en billig pris i stedet for en af de bedste,
hvorfor de har fremstaet som et lavprisprodukt der halter efter pa de vigtigste
efterspgrgselsforhold fra forbrugerne. Carlsberg har dog siden 201916, blandt andet sendret pd
deres Pilsner med gget fokus pa kvalitet for at imgdekomme disse udfordringer, men opfattelsen
blandt forbrugerne kan stadig veere en udfordring, da det er sveert at @ndre holdninger, hvorfor
Carlsberg altsa har en stor udfordring i forbindelse med dette. Derudover er den britiske
befolkning ogsa blevet mere miljgbevidste!'” og det er ogsa et omrdde hvor virksomhederne kan
styrke deres brand udadtil og fremsta mere attraktive for forbrugeren. Som tidligere anfgrt er
dette ogsa et omrade Carlsberg har store ambitioner i blandt andet pa baggrund af deres
sustainability strategi “Zero”, hvor de har ambitioner om “Zero Carbon Footprint, Zero Water
Waste, Zero Irresponsible Drinking og Zero Accidents Culture”. Dette er altsa malsaetninger som
kan veere med til at styrke deres grgnne profil og ggre pa den made styrke deres brand og
attraktivitet overfor forbrugerene, som tilmed er villige til at betale mere for baeredygtige
produkter!®®, Dette er ligeledes noget som kan lide under for bias men alligevel en god indikation
pa at befolkningen er mere miljgbevidste. | forbindelse med at imgdekomme dette har Carlsberg
som tidligere anfgrt, blandt andet aendret glasflaskerne sa de er mere miljgvenlige. Derudover har
de ogsa eendret pa deres indpakning af @l i “tgnder” der bliver solgt til sdledes at det udelader sa
lidt karbon som muligt!'®. For at opna disse mal, har de blandt andet deres egen forskerhold
”Carlsberg Young Scientists Community” som har til formal at finde pa de mest innovative

Igsninger, for at opna deres malsaetning. | det hele taget g@r Carlsberg en stor indsats i kampen

15 https://www.inside.beer/news/detail/uk-carlsberg-probably-not-the-best-beer-in-the-world.html

116 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab

17 https://www.independent.co.uk/news/uk/home-news/lockdown-eco-friendly-buying-products-uk-a9629861.html
118 https://www.independent.co.uk/news/uk/home-news/lockdown-eco-friendly-buying-products-uk-a9629861.html
119 https://www.carlsbergmarstons.co.uk/sustainability/our-progress/case-studies/pints-without-the-packaging/
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mod miljget, hvilket blandt andet resulterede i at de i 2018 vandt "FoodBevs Sustainability
Initiative” som er prisen for det bedste baeredygtighedsinitiativ i fgdevarindustrien i
Storbritannien, grundet deres ny six-pack indpakning som er mere miljgvenlig!?°. Dette er altsa en
cementering af Carlsbergs grgnne profil, som alt andet lige far dem til at fremsta mere attraktive
hos forbrugerne. Overordnet set har der altsa veeret en stor andring i efterspgrgselsforholdende
pa det britiske marked, hvor feerre drikker alkohol, hvilket blandt andet har gget salget af drikke
uden eller med lidt alkohol. Derudover har forbrugerne ogsa aendret krav til gl, som nu mere
handler om kvalitet og smag. Dette er en af de stgrste udfordringer for Carlsberg, da de i hgj grad
har fokuseret pa kvantitet og kvalitet, hvilket har medvirket til at deres gl anses som vaerende
lavprisprodukter med manglede smag og kvalitet, hvilket blandt andet har veeret medvirkende til

deres faldende omseaetning og markedsandele.

Teknologiske forhold

De teknologiske forhold er ligeledes noget som har en indflydelse pa Carlsbergs forretning, blandt
andet i forhold til at opna deres ambitioner pa sustainbility omradet. Iszer innovationsomradet kan
vaere med til at bidrage til nye Igsninger, som kan pavirke Carlsberg positivt, hvilket blandt andet
understreges af deres ny indpakninger, glasfremstilling m.v. der bidrager til at opna disse mal. |
den forbindelse er det vigtigt at Storbritannien har den rette teknologi og arbejdskraft der blandt

andet kan bidrage til dette.

Overordnet set er Storbritannien et af de fgrende lande hvad angar teknologi og infrastruktur. |
forhold til deres innovation er de rangeret som nummer 4 ud af 141 lande i "Global
Competitiveness Index Report” fra 2019 og landet bruger tilmed mere af deres BNP pa R&D
sektoren end andre vestlige europaiske lande. Derudover rangerer de som nummer 10 i verden i
”Network Readiness Index Globally” i 2020, baseret pa teknologi og arbejdskraeft!?!, Dette
understreger altsa at de et hgjteknologisk land, hvilket kan have en positiv indflydelse for
Carlsberg i forhold til nye innovationslgsninger som kan skabe nye baeredygtige Igsninger. | forhold

til landets R&D investeringer, er malet at dette skal stige fra 1,7% af deres BNP i 2020 til 2,4% i

120 hitps://csr.dk/carlsberg-vinder-pris-b%C3%A6redygtighedsinitiativ
121 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab
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2027%22, Dette er altsd en cementering af landets hgje ambitioner om at vaere et fgrende land
indenfor den teknologiske sektor. Ifglge Dansk Erhvervs markedsrapport om Storbritannien, er de
ogsa et af de mest digitaliseret lande i Europa, herunder er deres offentlige sektor igennem en
pget digitalisering, samt ggede IT-lgsninger pa det britiske marked!?3. Deres infrastruktur er
ligeledes pa et hgjt niveau og bliver rangeret som et af de bedste lande globalt i ”Logistics
Performance Index” 2020%?%. P4 trods af at Storbritannien er et af de mest hgjteknologiske lande,
kaemper landet med en arbejdskraft der kan opretholde dette. Der er blandt andet en stor mangel
pa arbejdskraft i R&D, da disse s@ger arbejde i andre lande med stgrre muligheder. Ifglge "World
Bank” var der i 2016 1,305 pr. million indbygger i denne sektor, hvorimod der var 2,006 i Tyskland
og 1,805 i Frankrig'?>. Dette er et omrade som pa sigt kan fa stor betydning for den gkonomiske
vaekst i landet og pa den baggrund kan svaekke Storbritanniens konkurrenceevne i forhold til disse

sektorer, hvis den manglede arbejdskraft udebliver eller sgger jobmuligheder i andre lande.

| forhold til Carlsberg er det altsa et omrade der spiller en stor rolle og i forbindelse med dette har
de blandt andet indgaet et samarbejde med Microsoft hvor kunstig intelligens skal skabe sensorer,
der nedsaetter tiden forbundet med at udvikle nye glvarianter med 30%. Dette skal ske ved en
digitalisering af smag og aromasammensaetningen, som ellers er en menneskelig proces der kan
tage alt fra 8 til 24 maneder'?®. Dette er altsa en made hvorpa de kan effektivisere selve
glfremstillingen og pa den made spare penge forbundet med tid og de omkostninger der er i selve
processen med produktionen af gl. Det er ligeledes noget som kan ggre dem mere
omstillingsparate i forhold til eendringer i efterspgrgselsforholdende, som har praeget det britiske
marked og er pa den baggrund noget der kan styrke deres konkurrencefordele og samtidig
mindske de R%D udgifter der er i forbindelse med produktionen'?’. | forbindelse med deres ZERO

kampagne, har Carlsberg ogsa lykkedes med at skabe et bryggeri i Sverige som er udelukkende, er

122 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab

123 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/11-markedsrapporter/storbritannien.pdf
124 https://www-portal-euromonitor-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/portal/analysis/tab

125 https://advantage-marketline-com.esc-web.lib.cbs.dk:8443/Analysis/details/country-analysis-report-united-
kingdom-in-depth-pestle-insights-25880

126 https://fooddigital.com/drink/how-carlsberg-using-ai-help-develop-new-beers

127 https://digital.hbs.edu/platform-rctom/submission/the-artificially-intelligent-brewer-carlsbergs-breakthrough-

project/
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drevet af biogas og gron elektricitet!?® og som yderligere er en del af deres ambitioner om at alle
deres bryggerier skal have en reduktion pa 30% af CO2 udladningen. Dette er ligeledes noget som
kan styrke deres grgnne profil pa det britiske marked, hvis dette opnas med deres 8 bryggerier'?°,
Pa den baggrund kan det altsa ¢ge deres brand pa det britiske marked, hvor der har veeret en
stigende miljgbevidsthed og pa den made vil de fremsta mere attraktive for forbrugerne, som i
sidste ende kan vaere medvirkende til at gge deres omsaetning. Carlsberg har i den forbindelse
arbejdet pa en sakaldt “Green Fibre Bottle” siden 2015 i samarbejde med Danmarks Tekniske
Universitet og virksomheden ecoXpac®3°. Udgangspunktet et at skabe verdens fgrste 100%
biobaseret genanvendelige flaske. Dette er altsa en understregning af deres store indsats for
miljget, som er med til at styrke brandet. Som anfgrt tidligere har de tidligere i 2018 succes med at
innovere emballagen pa deres six-pack som blandt andet har medfgrt en reduktion pa
plastforbruget pa op mod 76%*31. Dette er alt sammen noget der kan ggres da Carlsberg har deres

egne Research and Laboratory activites'3?.

Pa den baggrund kan det altsa fastlas er Storbritannien er et hgjteknologisk land, med en god
infrastruktur og digitalisering som gger mulighederne for at vaere konkurrencedygtige. Pa trods af
dette har de dog keampet med faldende ansatte i R&D sektoren, som blandt andet er gaet til
andre lande med stgrre jobmuligheder. Dette har dog vist sig ikke at have den store betydning i
forhold til Carlsbergs teknologi udvikling, da de har deres egen R&D afdeling, hvor de blandt andet
er lykkes med at skabe nye innovative tiltag i forbindelse med emballage og indpakning som er
langt mere miljgvenligt og pa den made gger deres brand, hvilket passer godt sammen med den
stigende miljgbevidsthed blandt de britiske forbrugere og er pa den baggrund noget der kan styrke

Carlsbergs konkurrenceevne pa markedet.

128 https://carlsbergdanmark.dk/newsroom/carlsberg-klar-med-forste-co2-neutrale-bryggeri/

129 hitps://www.carlsberggroup.com/who-we-are/about-the-carlsberg-group/global-presence/united-kingdom/
130 https://www.carlsberg.com/en/green-fibre-bottle/

131 https://carlsbergdanmark.dk/newsroom/carlsberg-et-skridt-naermere-den-gronne-papirflaske/

132 https://www.carlsberggroup.com/who-we-are/groundbreaking-research/brewing-science-technology/
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Undersggelsesspgrgsmal 4

Gennem analysen af det britiske glmarked samt Carlsbergs interne og eksterne forhold, er det
tydeliggjort hvilke udfordringer de har staet overfor de seneste ar, som har resulteret i faldende
omsatning og markedsandele. De faldende markedsandele er i hgj grad hvad der har kendetegnet
Carlsberg pa det britiske marked de seneste 10 ar og en stor udfordring er isaer at deres

hovedkonkurrenter modsat har oplevet en vaekst pa markedet.

Carlsbergs joint venture med Marston Brewing Company

Hvis man ser pa Carlsbergs markedsandel i 2010, var denne pad 9,2% og faldet lige siden og blev i
2019 malt til 5,4%133. Dette er altsa et stort fald som i hgj grad skyldes de udfordringer der er
blevet deekket i afgangsprojektet. Opretholder man dette med deres hovedkonkurrenter ses det
blandt andet at Heineken som er den fgrende virksomhed pa markedet, har oplevet en stigning fra
16,1% til 16,5% i samme periode. En anden mere markant fremgang der er set, er hos en anden
hovedkonkurrent, ABinBev, som har oplevet en stigning fra 12,8% til 15,2%. Dette vidner altsda om
at Carlsberg har store problemer pa markedet, iseer at deres hovedkonkurrenter i en periode hvor
antallet af gldrikkere er formindsket, alligevel har oplevet en vaekst. Hvis man ser pa glmarkedet
generelt og hvor salget foregar, har der vaeret et fald i salget pa on-trade markedet, hvilket blandt
andet skyldes de sociale og kulturelle sendringer, hvor de britiske borgere, som anfgrt tidligere er
blevet mere bevidste om deres helbred og som en konsekvens af dette er det traditionelle
volumensalg til pubberne faldet. COVID-19 situationen har selvfglgelig ogsa en stor indflydelse pa
dette grundet den store nedlukning i stgrstedelen af 2020, men som tidligere fastslaet har det

veeret en tendens de seneste ar, pa den anden side er off-trade salget oplevet en stor vaekst.

133 Bilag 4: Company Share Performance in Alcoholic Drinks 2010 - 2019
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Ovenstaende graf, cementerer igen Carlsbergs problemer pa markedet, hvor deres
hovedkonkurrenter har oplevet fremgang i et stigende off-trade salg, har Carlsberg siden 2014
ogsa tabt omsaetning i denne sektor. En af hovedarsagerne til dette, er i hgj grad forbrugernes
opfattelse af deres @, isaer deres Pilsner, som vaerende et lavsprisprodukt uden smag og kvalitet.
Dette er sket i en periode hvor efterspgrgselsforholdende pa det britiske marked har andret sig
markant, hvor forbrugerne nu i langt hgjere grad vil have speciel ¢l og ikke har imod at betale
mere for smag og kvalitet. Det har blandt andet vaeret medvirkende til at forbrugerne har fravalgt
Carlsberg og som en konsekvens af det har de mistet bade omsatning og markedsandele.
Carlsberg har altsa pa baggrund af ovenstaende en raekke udfordringer de star overfor pa det
britiske marked, og en made at takle disse pa udover, udover at tilpasse sine produkter til
efterspgrgslen, er blandt andet ved at indga i strategiske alliancer, lave et joint-venture (JV), eller
gennem M&A. Globaliseringen har i hgj grad medvirket til at ggre markederne mere komplekse,
hvorfor der isaer for MNE er gaelder at fa adgang til andre ressourcer, lzering og viden, som kan gge
deres konkurrenceevne. Derfor geelder det blandt andet for MNEer at veere klar til at eendre deres
holdninger og med det indga i samarbejde med deres konkurrenter, leverandgrer eller andre dele
af vaerdikaeden for at kunne vaere konkurrencedygtige i en mere kompleks verden'3. Der kan vaere

en reekke forskellige incitamenter for at indga i et JV, blandt andet Economies of scale samt

134 Transnationalt Management, kap. 6., Batlett, A. Christopher & Beamish W. Paul

72



Economies of scope’3>. Med andre ord kan virksomheder som valger at lave et JV opna gennem
ressourceudnyttelse imellem de to opna stordriftsfordelene, som ellers ikke ville veere mulige at
opna alene. Derudover er en fordel, muligheden for at gge en volumen, ved at flette deres
produkter sammen og herved have langt flere produkter pa markedet og pa den made udnytte og
styrke hinandens produktportefgljer. Pa den baggrund kan det ogsa vaere en klar ambition om at
lave et JV for at styrke virksomhederne tilsammen og bidrage til en gget vaekst samlet set. Der kan
dog ogsa veaere incitamenter for at udnytte hinandens teknologi for, hvilket blandt andet skyldes
”industry convergence”!3¢, Med det menes der at moderne produkter er blevet multiteknologiske
og ved at udnytte hinandens ressourcer, kan der udover et incitament for at spare penge i
forbindelse med R&D pa produktudvikling, vaere et incitament for at udnytte hinandens teknologi
for at kunne imgdekomme disse krav til produkterne. Der kan derudover ogsa vaere et stort gnske
om at styrke ens virksomheds “know-how” og ekspertise, hvilket blandt andet kan opnas ved et
JV, hvis man lykkes med integrationen af denne og opna en synergieffekt. Her gaelder det i hgj
grad om at have fokus pa kulturelle forskelle i virksomhederne hvis gnsket om adgangen til en

gget ekspertise skal blive en realitet, saledes at der ikke sker et “clash of cultures”.

En af udfordringerne kan blandt andet veere hvis medarbejdere med en eftertragtet ekspertviden
ikke ngdvendigvis er enig i organisationens JV,- og pa den baggrund kan skabe et fjendtligt miljg,
som skader begge virksomheder - gennem utilfredse medarbejdere og uvillighed til at samarbejde
og videns dele pa tveers af organisationerne, hvilket blandt andet vil pavirke mulighederne for at
opna synergieffekter. Vertikale opkgb, hvor man opkgber leverandgrer, er ogsa et incitament for
at styrke dele af vaerdikaeden og mulighed for at opna en gget kontrol. Overordnet set kan man
sige at der en lang raekke fordele ved at indga i et JV, blandt andet muligheden for at gge
produktportefgljen samt at udnytte hinandens ressourcer og pa den made blive mere
konkurrencedygtige. Der er dog ogsa visse ulemper forbundet med at lave en JV, hvori en af de
mest centrale er at det kan vaere vanskeligt at lede, da der er forskellige interessenter involveret.
Ideelscenariet er derfor at begge virksomheder organisatorisk skal veere motiverede til at fa

adgang og dele viden og aktiver imellem for pa den made at styrke deres faelles konkurrenceevne.

135 HD-IB:” International ledelse & strategi”, lektion 5. PP-slides.
136 HD-IB:” International ledelse & strategi”, lektion 5. PP-slides.
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Ambitionen om at opna disse konkurrencefordele og styrke deres produktportefglje var blandt
andet nogle af arsagerne til at Carlsberg pa det britiske marked i oktober 2020 lavede et JV med
den britiske virksomhed Marston Brewing Company under navnet “"Carlsberg Marston’s Brewing
Company Limited”*3”. Marston har som anfgrt i afgangsprojektets indledning en stor
distributionskanal med 1400 veaertshuse som Carlsberg nu far adgang at seelge pa'®®. Dette kan isaer
vise sig at have en stor indflydelse pa det faldende salg pa on-trade markedet og herved bibringe
positivt til den samlede omsaetning. Carlsberg far i dette nye JV 60% af ejerskabet og betaler op
mod 2,3. mia.kr. for det og pa den baggrund er det altsa ikke en ligelig fordeling men Carlsberg
som har den dominerende rolle. En af grundende til at Carlsberg skulle betale et sa stort belgb, er
blandt andet at de ifglge Martson, har bryggeriaktiviteter for samlet 1,6 mia. kr. hvorimod
Martson er veerdiansat til 4, 8.mia.kr'3%. Dette vidner altsd ogsa om Carlsbergs hgje gnske om at
indga i dette JV, i forhold til at vende skuden og fa langt st@rre distributionskanaler samt stgrre

muligheder for at veekste.

Martson Brewing Company havde inden deres JV med Carlsberg gennem 180 ar, haft egne
distributionskanaler, depoter samt 6 bryggerier. Gennem deres distributionskanaler har de blandt
andet salg til ca. 10.000 kunder og omsatte i 2019 for 3,2, mia.kr!%°. Det understreget altsa den
store volumen som Carlsberg nu far del af, derudover har Marston Brewing Company altsa ogsa en
stor historie, hvorfor man alt andet lige ma forvente at de har opbygget en stor ekspertise og
viden om markedet som i den grad kan komme Carlsberg til gode. Carlsberg ambitioner i forhold

til denne JV belyses i deres "Annual Report” fra 2020:

"The calculated goodwill represents staff competences and synergies from expected optimisations
of sales and distribution, supply chain and procurement, possible product innovations, the increase

in market share and access to new customers”14%.

137 https://www.carlsberggroup.com/media/42542/carlsberg-group-annual-report-2020 final.pdf

138 https://fodevarewatch.dk/Drikkevarer/article12530049.ece

139 https://finans.dk/erhverv/ECE12161246/carlsberg-slaar-sin-bryggeriforretning-i-storbritannien-sammen-med-
marston/?ctxref=ext

140 https://finans.dk/erhverv/ECE12161246/carlsberg-slaar-sin-bryggeriforretning-i-storbritannien-sammen-med-
marston/?ctxref=ext

141 https://www.carlsberggroup.com/media/42542/carlsberg-group-annual-report-2020 final.pdf
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Dette vidner altsa om at Carlsberg i hgj grad ser dette som en strategisk partner gennem deres JV,
som gennem gnskede synergieffekter skal hjeelpe med at styrke deres produktportefglje, styrke
distributionskanalerne og gennem teknologiudveksling opfinde nye produkter, som kan hjzlpe
med at gge deres markedsandele samt omsaetning. Da Carlsberg i hgj grad de sidste ar har hvad
udfordret i forhold til de sendrede efterspgrgselsforhold fra forbrugeren samt opfattelse af deres
produkter, kan det ligeledes styrke deres aftryk, at de indga i et JV med en virksomhed som har en
lang historier pa det britiske marked som maske i hgjere grad appellere til den britiske forbruger
og pa den baggrund kan Carlsberg altsa udover at veekste deres produktportefglje, forhabentligt
@ndrer opfattelsen af deres brand, som ikke har veeret i alignment i forhold til Carlsbergs vision og
forbrugernes holdning de seneste ar. Pa den baggrund giver det for Carlsberg god mening at indga
i dette JV med Martson blandt andet med omtanke pa de stigende udfordringer pa det britiske
glmarked, hvor feerre drikker gl og hvor COVID-19 iseer ramte on-trade markedet hardt. Dette er
ligeledes noget som bliver understreget i en meddelelse pa deres hjemmeside, hvor de yderligere
cementerer at det styrker forretningen i forhold til den stigende trend inden for special ¢l'*2. Dette
viser blandt andet at Carlsberg godt er klar over deres fejl i forbindelse med at have en
omkostningsfokus i stedet for at lave gl som forbrugerne efterspgrger, hvorfor det giver god
mening at tilegne sig Marstons ressourcer og viden omkring efterspgrgselsforholdende samt
produktportefglje som blandt andet indeholder en reekke af disse specialgl, som forbrugerne
efterspgrger'®3. Overordnet set giver denne JV altsa god mening for Carlsberg og er en made at
handtere deres faldende markedsandele hvis de lykkedes med at fa skabt en succesfuld
integration pa tveers af de to organisationer. Mulighederne for at fa skabt denne succesfulde
integration forgges blandt andet ved at det ikke er en cross-border integration og er pa den
baggrund med til at formindske de store udfordringer der kan veere i forbindelse med
kulturforskellene fra forskellige lande. Dog er det to virksomheder som begge har en stor historie
grundet deres lange eksistens og pa den baggrund kan der vaere store kulturforskelle i de to
organisationer, hvilket altsa alligevel kan have en stor indflydelse pa hvorvidt det bliver en

succesfuld integration. Som udgangspunkt kan Carlsberg karakteriseres som den dominerende

142 https://www.carlsbergmarstons.co.uk/newsroom/two-breweries-become-one-as-carlsberg-marston-s-brewing-
company/

143 https://www.carlsbergmarstons.co.uk/newsroom/carlsberg-uk-and-marston-s-plc-form-joint-venture-carlsberg-
marston-s-brewing-company/
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beslutningstager i og med de har 60% ejerskab det nye selskab, hvilket pa sin vis kan vise sig at
veaere en udfordring. Dette kan blandt andet ske hvis den dominerede virksomhed har skjulte
motivationer for at underminere partneren og blandt andet styre kontrollen over R&D, teknolog,
marketing m.v. og pa den mader ”stjeeler” den dominerende virksomhed store dele af
infrastrukturen fra den anden'#4. Skjulte dagsordner fra den dominerende virksomhed kan altsa i
sadanne tilfelde udggre en stor risiko for den anden virksomhed og integrationen overordnet set,

hvis de mere handler ud fra at styrke deres egen konkurrenceevne og formindske den anden parts.

| forhold til Carlsberg og Martsons JV, ser dette dog ikke ud til at veere tilfaeldet, da pa trods af at
Carlsberg er den dominerende virksomhed, mere er tale om “Shared Control” imellem dem. Med
det menes der at begge parter er lige involveret i beslutninger og denne delte kontrol,
understgttes blandt andet af at de far et nyt “Management Team” bestdende af tidligere leder fra
begge virksomheder!*. Heriblandt bliver den tidligere “Managing Director Of Marston Brewing
Company” nu ”"Chief Operating Director”, hvilket blandt andet understreger villigheden til en
”Shared Control”, hvor begge virksomheder altsa tager del i et nyt team, som kan skabe stgrre
muligheder for at fa en succesfuld integration, som kan blive afggrende for at opna de gnskede
mal med dette JV. Udover dette nye "Management Team”, har Carlsberg UK’s tidligere Managing
Director, Tomasz Blawat staet for at hjaelpe integrationen i gennem?#. P4 den baggrund kan det
altsa fastslas at selvom Carlsberg pa papiret har den dominerende rolle, peger det mod en
villighed fra begge selskaber til at lede pa tvaers af organisationerne. Dette er altsa medvirkende til
at opna de gnskede synergieffekter og herved styrke hinandens position pa markedet.

| forbindelse med at sikre en succesfuld integration, kunne det blandt andet ske ved hjzlp af
internationale projektledelsesvaerktgjer, herunder et risikoregister eller en kulturklgftsanalyse#’.
Pa den made kan eventuelle udfordringer som integrationen kunne bibringe bedre anticiperes og
ved at have fremsat forskellige risici, pa forhand have lavet foranstaltninger hvor udfordringer

opstar. Det kunne som anfgrt tidligere veere udfordringer med human-integration, i forhold til at

144 Transnationalt Management, kap. 6., Batlett, A. Christopher & Beamish W. Paul
195 hitps://www.carlsbergmarstons.co.uk/newsroom/two-breweries-become-one-as-carlsberg-marston-s-brewing-
company/

146 https://www.carlsbergmarstons.co.uk/newsroom/two-breweries-become-one-as-carlsberg-marston-s-brewing-

company/

147 HD-IB, "International Projektledelse”, PP slides. Lektion 6-10.
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skabe alignment mellem de forskellige kulturer der alt andet lige ma vare i organisationerne. Da
det som beskrevet ikke er en cross-border integrationen, burde nationer ikke spille den store rolle,
men derimod er det organisationskulturene og forretningsgangene imellem de to virksomheder
som kan veere en stor trussel. | forhold til at imgdekomme denne udfordring er det i hgj grad
vigtigt at veelge de rigtige ledere til at lede den del skal blandt andet have 3 egenskaber; viden om
ens egen organisation, en steerk karakter som kan lede pa tveaers samt have den ngdvendige
forstaelse for virksomhedens strategi, saledes at integrationen nemmere kan finde sted, da viden
om dette vil ggre det nemmere at opna malene*®, Dette sikrer en mere positiv post-aquisition
integration som herved gger sandsynligheden for en succesfuld JV.’

| forbindelse med de stigende komplekse markeder har flere MNE er altsa faet gjnene op for de
ggede vaekstmuligheder der er ved at partner op med andre selvskaber i stedet for at takle de

givne udfordringer der kan vaere pa et marked alene'#

, i denne situation det britiske marked og
det ligeledes et af bevaeggrundene for denne JV, hvilket fglgende citat fra Ralph Findlay, Non-
Executive Chairman, (Carlsberg Martson’s Brewing Company) understreger:

“Today marks the beginning of a new journey as Carlsberg Marston’s Brewing Company is created
from our great brands, joint teams, and our valued heritage. Our vision comes from a shared
passion for beer, and our belief that combining our unrivalled brand portfolios with outstanding
service will create a stronger business”**°, En af m&derne hvorpa Carlsberg, altsa forsgger at gge
deres faldende omsaetning og markedsandele er altsa ved dette JV, hvor de ikke alene far del af
Marstons store produktportefglje og distributionskanaler men ligeledes gger deres muligheder for
at tillegne sig @get ekspertise og ressourcer, som gennem udveksling virksomhederne imellem skal
forspge at impdekomme forbrugernes stigende efterspgrgsel efter speciel gl. Derudover er det
ogsa en made at aendrer deres aftryk pa det britiske marked, hvor de sammen med Martson begge
har en stor historie, har mulighed for at genoprette deres brand udadetil, sa den britiske gl
forbruger blandt andet ikke laengere vil se pa Carlsberg som vaerende et 2.rangsprodukt, hvor

smagen og kvaliteten mangler. Dette skal ske via en succesfuld integration gennem deres

148 Transnationalt Management, kap. 6., Batlett, A. Christopher & Beamish W. Paul
149 HD-IB ”International Ledelse & Strategi”, PP slides. Lektion 5.
150 https://www.carlsbergmarstons.co.uk/newsroom/two-breweries-become-one-as-carlsberg-marston-s-brewing-

company/
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”"Management Team” bestaende af tidligere leder fra begge virksomheder og sikrer en alignment

top-down.

Carlsbergs handtering af de faldende markedsandele

For overordnet at samle Carlsbergs strategiske handtering af de faldende markedsandele, vil vi i
dette afsnit ggre brug af modellen Porters generiske strategier. Med denne kan vi samle de
strategiske beslutninger fra Carlsbergs side og vurdere hvilken konkurrencestrategi de ggr brug af i
kampen mod de faldende markedsandele og deres der konkurrenter pa det britiske marked.

Ifglge modellen fastleegges konkurrencestrategien fgrst ud fra to mulige valg; konkurrencemaessig
fordel og marked. | valget vedrgrende konkurrencemaessig fordel skal vi vurdere om Carlsberg
satser pa lave omkostninger eller unikke produkter — ligeledes skal vi i valget vedrgrende marked

vurdere om Carlsberg satser pa at ramme hele markedet eller et specifikt markedssegment.

Konkurrencemaessige fordel

| dette valg vil vi vurdere at Carlsberg satser pa den konkurrencemaessige fordel der er ved szlge
unikke produkter — dette vurderer vi pa baggrund af vores analyser vedrgrende de interne og
eksterne forhold. Vi ser netop i vores analyser at Carlsberg har gjort meget ud af at relancere og
rebrande nogle af deres produkter med henblik pa at fglge med forbrugerne, som vi kan se i de
forskellige forbrugeranalyser har opfattet nogle af Carlsbergs produkter som vaerende af ringe

kvalitet og alt andet lige ikke vaere unikke produkter.

Vi klarlagde i undersggelsesspgrgsmal 2 vedrgrende de interne forhold at Carlsberg i 2015
relancerede og rebrandede deres Carlsberg Export ¢l, hvor de eendrede hele udseendet pa
produktet — udseendet pa gllen gik fra det klassiske grgnne Carlsberg image til et klassisk
skandinavisk premium udseende med fokus pa den danske oprindelse og historie. Rebrandingen af
selve udseendet pa Carlsberg Export, blev ogsa kombineret med en ny marketing kampagne hvori
Carlsberg brugte den danske og internationalt anerkendte skuespiller Mads Mikkelsen til at
promovere Carlsberg Export. Kampagnen spillede ligeledes pa det danske ophav som Carlsberg
oprinder fra, hvilket internationalt set har veeret et trendy ophav over de seneste ar. Udover

relanceringen af Carlsberg Export, sa vi ogsa at Carlsberg i 2019 valgte at relancere den klassiske
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Carlsberg pilsner pa det britiske marked, hvor de gik ud med en modig kampagne hvori de
e&ndrede deres ikoniske slogan fra "Probably the best beer in the world” til “Probably NOT the
best beer in the world” — i samme relancering valgte de ogsa at eendre smagen pa pilsneren, i hab
om at disse tiltag kunne andre pa forbrugernes opfattelse af Carlsberg pilsneren som vaerende

ringe af kvalitet.

Marked

| dette valg vurderer vi at Carlsberg som udgangspunkt gar efter hele markedet, og ikke kun et
specifikt markedssegment. | undersggelsesspgrgsmal 2 beskrev vi hvordan Carlsberg med deres
relancering af Carlsberg Export havde held med at ga efter den yngre malgruppe; millennials — pa
trods af dette vil vi vurdere at Carlsberg gar efter stgrstedelen af markedet. Da de primaert gik
efter millennials malgruppen ved relanceringen af Carlsberg Export var dette en strategisk
beslutning, da de ved at malrette denne gruppe kan skabe en relation til en forbrugergruppe som
har mange ar foran sig pa markedet. Vi har ogsa skrevet tidligere om hvordan Carlsberg brand
awareness er stor pa det britiske marked, netop fordi at de har vaeret pa markedet i mange ar og
derfor antager vi at det zeldre markedssegment har stgrst kendskab til Carlsberg, modsat har den
yngre malgruppe ikke lige sa meget kendskab til brandet, da der er langt flere produkter pa
markedet i dag end hvad der var fgr i tiden. Vi mener derfor at Carlsberg gar efter at ramme hele
det britiske marked, idet at kombinationen af det sldre segment som har kendskab til Carlsberg
og marketing aktiviteter pa specifikke produkter der gar efter den yngre malgruppe, pa den made

kan ramme den stgrste malgruppe.

Konkurrencestrategi

Nar disse valg er fastlagt, er der ifglge modellen fire mulige konkurrencestrategier;
omkostningsleder, differentiering, omkostningsfokus og fokuseret differentiering. Med de valg vi
har vurderet Carlsberg hgrer ind under; unikke produkter og hele markedet — lander vi pa den
konkurrencestrategi der hedder differentiering. Denne konkurrencestrategi taler ind i at Carlsberg
gnsker differentiere sig fra konkurrenterne pa det britiske marked ved at tilbyde produkter der
bliver opfattet af forbrugerne som vaerende produkter af hgj kvalitet og smag samt taler ind i den

her trend om premium produkter som vi ser pa markedet. Ifglge Porter vil en virksomhed kunne
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opna differentiering i forhold til sine konkurrenter ved at tilegne szerlige egenskaber til sine
produkter, sasom; produktets design, virksomhedens image eller service. Disse szerlige egenskaber
ved produkter taler ligeledes ind i Carlsbergs strategiske handtering af de faldende
markedsandele, hvor de netop er gaet ind og prgvet at ggre noget ved deres produkters design og
Carlsberg egen image — som vi netop ser at de har gjort ved relancering og rebranding af Carlsberg
Export og Carlsberg pilsneren pa det britiske marked. Herudover taler joint venture’et med
Marston Brewing Company ogsa ind i denne differentieringsstrategi, hvor Carlsberg kan opna en
stgrre produktportefglje med speciel gl og samtidig rebrande sig selv sammen med Marston

Brewing Company.

Konklusion

Formalet med dette afgangsprojekt har vaeret at afdaekke Carlsbergs forretning pa det britiske

marked, som de seneste ar har vaeret preeget af faldende markedsandele og omsaetning.

Pa baggrund af dette, er der foretaget en analyse af virksomheden, herunder af de interne og
eksterne forhold der har pavirket de faldende markedsandele. Carlsberg har vaeret en historisk
steerk spiller pa det britiske marked og har i dag en markedsposition som nr. 4 — et marked der har
veaeret domineret af nogle store virksomheder samt et stigende antal af mikrobryggerier. Gennem
analyserne af de interne og eksterne forhold, er der blevet klarlagt de udfordringer som Carlsberg
har staet over for pa det britiske marked. Gennem en brancheanalyse af det britiske @l marked,
kan det konkluderes at der har vaeret et stigende antal af mikrobryggerier som har koncentreret
sig om at lave special gl, der har fulgt nutidens britiske gl forbrugere — antallet af disse er faldet
grundet den stigende bevidsthed vedrgrende helbred og sundhed. | den forbindelse har
efterspgrgselsforholdene andret sig, hvor forbrugerne ikke er ligesa prisfglsomme og i hgjere grad

vaegter kvalitet og smag.

Gennem analysen af de interne forhold, ses det at forbrugernes opfattelse af Carlsbergs brand ikke
har levet op til de @&ndrede forbrugsvaner der ses pa det britiske marked. Dette har blandt andet
skyldtes at Carlsberg har haft et omkostningsfokus, hvor de gennem deres stordriftsfordele har

fokuseret pa kvantitet fremfor kvalitet og dermed en manglende alignment til forbrugerne.
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Derudover har Carlsberg gjort meget ud af at rebrande sig selv pa det britiske marked via.
forskellige marketing kampagner, hvor de blandt andet seendrede deres ikoniske slogan fra

”Probably the best beer in the world” til “Probably NOT the best beer in the world”.

Gennem analysen af de eksterne forhold, ses det at disse forhold ikke i samme grad har pavirket
Carlsbergs faldende markedsandele, da der pa trods af stor politisk usikkerhed, lav vaekst og lavere
privatforbrug stadigvaek laegges flere penge i branchen — dette skyldes i hgj grad de fgrnaevnte
@ndret forbrugsvaner. Dog ses det at iseer COVID-19 situationen ramte on-trade salget kraftigt.
Derudover ses det at hovedkonkurrenterne modsat Carlsberg har oplevet en fremgang pa
markedet i samme periode. Det tyder altsa pa at de stgrste udfordringer for Carlsberg har veeret
deres produkt- og branding strategi.

For at tackle udfordringerne har Carlsberg blandt andet indgaet i et joint venture med den britiske
virksomhed Marston Brewing Company, som ligesom Carlsberg har en lang historie med brygning
af gl. Derudover har den britiske virksomhed 1.400 vartshuse og egne distributionskanaler samt
en stor produktportefglje herunder special @¢l, som Carlsberg nu far del i. Ligesom de ligeledes har
brugt mange kraefter og omkostninger pa at rebrande sig selv og relancere flere af deres

produkter.
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