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Sammendrag

Denne forskningsrapporten er sluttrapport for prosjektet “@kt integrasjon og samarbeid mot
eksisterende og nye malmarkeder for pelagisk industri”, gjennomfgrt av Morten H.
Abrahamsen og Hakan Hakansson ved Handelshgyskolen Bl pa oppdrag for Fiskeri- og
Havbruksnaringens Forskningsfond (FHF). Norsk pelagisk industri gnsker i dette prosjektet &
se pa mulighetene for gkt integrasjon og samarbeid i de viktigste markedene for pelagisk
konsumfisk, hvor sild og makrell representerer de stgrste eksportvolumene. De viktigste
markedene for sild er Tyskland, Polen og Russland, og det viktigste markedet for makrell er
Japan. | dag vanskeliggjer norsk lovgivning muligheter for vertikal integrasjon og samarbeid
mot fangstleddet. Derimot ser bransjen muligheter for vekst og integrasjon mot de viktigste
markedene.

For a belyse denne problemstillingen har vi benyttet oss av et kvalitativt metodedesign. Vi har
gjennomfart over 30 personlige dybdeintervjuer med utvalgte respondenter i Norge, Tyskland,
Polen, Russland og Japan. Vi har ogsa gjort bruk av sekundeardata. Industrielle markeder
preges ofte av et begrenset antall bedrifter (aktarer) pa kunde- og leverandgrsiden. | vare
intervjuer har vi derfor veert opptatt av a kartlegge kundeforholdene mellom de starste norske
eksportgrene av pelagisk fisk og deres viktiste kunder (importarer, tradere og produsenter) i
eksportmarkedene. Vi har ogsa kartlagt kundenes relasjoner til sine videre kunder
(videreforedlere, grossister og retailere) i de samme markedene. | var analyse har vi sett pa
hvordan bedriftene er integrert i forhold til fire ulike integrasjonsmgnstre som vi har kalt 1)
Utviklet integrasjon, 2) Begrenset integrasjon, 3) Indirekte integrasjon og 4) Holdninger til &
motarbeide integrasjon. | tillegg har vi sammenlignet vare resultater med funn fra liknende
studier av andre sjgmatnettverk.

Vare resultater viser at norske leverandgrer har en betydningsfull rolle i sine nettverk og
arbeider med mange ulike integrasjonsformer, men leverandgrene er pa forskjellige stadier.
Noen leverandgrer har tette band og har gatt langt i retning av utviklet integrasjon og
samarbeid. Andre har faerre band og har i sterre grad transaksjonsbaserte forhold til kundene.
Det er ogsa forskjell pa de fire markedene: Norske kunde- og leverandgrrelasjoner til tyske og
japanske bedrifter er mer etablerte og velutviklede sammenlignet med kunder i Polen og
Russland. Utviklingen i Tyskland er spesielt interessant ettersom dette markedet er kommet
langt mht. produktkvalitet og verdigkning. Vi finner i tillegg langt flere eksempler pa
begrenset integrasjon enn utviklet integrasjon. Dette gir betydelige muligheter for gkt
integrasjon, og vi omtaler spesielt produkttilpasning, informasjonsdeling, lagring og transport
som omrader for videre arbeid. Likesa er det mange indirekte integrasjonsformer som har
betydning for samspillet mellom kundene og leverandgrene. Betydning av disse relasjonene er
ikke alltid opplagt, og vi belyser ogsa mulighetene som ligger i slike nettverkskoblinger.
Undersgkelsen viser ogsa at kundeforholdene mellom leverandgrene og de ulike importgrene i
sterk grad pavirkes av det saregne norske omsetningssystemet for fisk.



Oppgaven konkluderer med at utviklingen i pelagisk industri gar mot en gkende grad av
spesialisering og konsentrasjon av et mindre antall store og dominerende aktarer. I en slik
sammenheng er det den enkelte bedrifts evner og muligheter til a tilpasse sine aktiviteter og
ressurser til de gvrige aktgrene som avgjer om den far innflytelse. For a fa dette til ma
bedriftene utvikle interaktive holdninger og kapabiliteter (evner), og vi gir flere anbefalinger
om hvordan dette kan gjennomfares pa bedriftsniva. Vi peker ogsa pa to strukturelle
svakheter pa bransjeniva som ma handteres dersom bransjen skal videreutvikle sine relasjoner
mot de viktigste markedene. Den ene er eksistensen av et system som forhindrer all
integrasjon bakover mot ravareleddet, og den andre er overkapasitet pa produksjonssiden i
Norge. Pa sikt star bransjen ovenfor betydelige endringer.



Forord

Denne rapporten oppsummerer forskningsprosjektet “@kt integrasjon og samarbeid mot
eksisterende og nye malmarkeder for pelagisk industri” (FHF prosjekt nr. 900639)
gjennomfert av Handelshayskolen Bl i samarbeid med FHF. Prosjektet startet i mai 2011 og
var ferdig i desember 2013. Professor Hakan Hakansson ved Institutt for Innovasjon og
@konomisk Organisering ved Handelshgyskolen Bl har vert faglig prosjektansvarlig og
farsteamanuensis Morten H. Abrahamsen ved Institutt for Markedsfaring ved Bl har hatt
ansvaret for den empiriske og praktiske gjennomfgringen av prosjektet. | tillegg har vi hatt en
faglig referansegruppe bestdende av Inge Jan Henjesand, direktar i Abelia, avd.
kunnskapspolitikk og fersteamanuensis Per Ingvar Olsen ved Institutt for Innovasjon og
@konomisk Organisering ved Bl. Henjesand har bakgrunn som rektor ved Bl og har vert
instituttleder for Institutt for Markedsfaring ved BIl. Olsens forskningsomrader er relatert til
industriell utvikling og innovasjonsforskning, og han har tidligere veert instituttleder ved
Institutt for Innovasjon og @konomisk Organisering ved Bl.

Til & gjennomfare intervjuene har vi hatt hjelp av Lukasz Malusz ved Universitetet i Poznan,
Polen og Tomasz Kulikowsi, redaktgr i Fish Industry Magazine i Gdynia, Polen. Intervjuene i
Russland er gjennomfart av Justas Nugaras ved Vilnius Gediminas Technical University i
Vilnius, Litauen. Intervjuene i Norge, Tyskland og Japan er gjennomfgrt av Morten H.
Abrahamsen og Hakan Hakansson

FHF har deltatt i prosjektet gjennom en styringsgruppe bestdende av Gunnar Domstein
(Norway Pelagic ASA), Magnar Pedersen (na Nofima, tidl. konsernsjef i Nergard AS), Kjetil
Sperre (Brgdrene Sperre AS) og Lars Lovund (FHF). Styringsgruppen har spesielt veert
benyttet i starten av prosjektet hvor individuelle samtaler med styringsgruppens medlemmer
ble gjort for & fa en oversikt over utfordringene pelagisk industri star ovenfor, og hvor
prosjektets problemstilling og omfang ble formulert. Disse samtalene ble ogsa benyttet til a
skaffe kontaktinformasjon om aktuelle respondenter som kunne tenkes & bidra i den videre
undersgkelsen. Flere av styringsgruppens medlemmer (Gunnar Domstein, Magnar Pedersen
og Kjetil Sperre) har ogsa deltatt i selve undersgkelsen i pafglgende intervjuer. Vi har ogsa
hatt god dialog med Lars Lovund ved FHF underveis. Vi takker styringsgruppen for verdifulle
bidrag i prosjektets utforming.

Vi har samarbeidet med flere aktarer i gjennomfgringen av prosjektet. Kristin Pettersen ved
Norsk Sjematrad i Tyskland og Polen har vert til veldig god hjelp med a fa oversikt over
aktuelle kunder av norsk pelagisk industri i disse to viktige markedene, og hun har satt 0ss i
kontakt med andre ressurspersoner som har gitt oss god innsikt. Vi har ogsa hatt samtaler med
Henrik Vikjer Andersen ved Norsk Sjematrad i Japan. Kristin Lien ved Norsk Sjgmatrad i
Norge har hjulpet oss med oppdatert eksportstatistikk. Vi takker Norsk Sjgmatrad for god
hjelp underveis. Vi vil ogsa rette en stor takk til alle respondenter i Norge og de ulike



eksportmarkedene som har villig deltatt i prosjektet og bidratt med sine erfaringer og
perspektiver pa utviklingen i pelagisk industri.

Vi haper at denne rapporten kan bidra med nye tanker og vere til inspirasjon i det videre

arbeidet.

Stavanger/Oslo, desember 2013

Morten H. Abrahamsen
Hé&kan Hakansson
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1 Innledning

Pelagisk industri er i endring. Fra en tid hvor pelagisk fisk hovedsakling ble betraktet som
rastoff og “matauke”, har det skjedd en imponerende utvikling innen fangst, sortering,
filetering, oppbevaring og transportering av pelagisk fisk til gamle og nye markeder. Pa
markedssiden har store internasjonale aktgrer innen prosessering, produksjon og detaljhandel
bidratt til at norsk sild og makrell har gatt fra hverdagsmat til festmat og “high-end” produkter
i krevende markeder. Norsk makrell i Japan og norsk matjes-sild i Nederland er gode
eksempler pa dette.

Samtidig skjer det endringer i maten pelagisk fisk blir kjgpt og solgt pa. Fra a betrakte innkjgp
og markedsfering som separate funksjoner, ser vi at bedrifter i starre grad utvikler langsiktige
relasjoner og samarbeider tettere med kunder og leverandgrer. Dette drives fram av et gnske
om a skape felles verdier gjennom kostnadsbesparelser og effektivisering. En annen drivkraft
er gkende global spesialisering hvor bedrifter ma systematisk tilpasse sine aktiviteter og
ressurser til hverandre. For pelagisk industri betyr dette at den ma utvikle sin integrasjon mot
ulike partnere pa ulike mater. Samtidig ma den enkelte bedrift ta stilling til hvilken rolle den
skal spille i de endringer som er pa gang. Slike roller kan bare utvikles og skapes i samspill
med andre aktarer.

Norsk pelagisk industri gnsker i denne rapporten a se pa mulighetene for gkt integrering og
samarbeid i de viktigste markedene for pelagisk konsumfisk. Sild og makrell representerer de
starste eksportvolumene og disse pelagiske artene er mest de interessante a undersgke
nermere. De viktigste markedene for sild er Tyskland, Polen og Russland, og det viktigste
markedet for makrell er Japan. | tillegg gar en mindre mengde makrell til Russland og Polen.

Slik situasjonen er i dag vanskeliggjer norsk lovgivning muligheter for vertikal integrasjon og
samarbeid oppstrgms, dvs. vekst mot fangstleddet. Derimot ser bransjen muligheter for vekst
mot de viktigste markedene i Europa og Asia. Disse markedene er imidlertid forskjellige i
modenhet og innarbeidingsgrad. Det vil derfor veere ulike problemstillinger knyttet til
integrasjon i hvert marked. Prosjektet har derfor til hensikt & belyse de viktigste
utviklingstrekkene i de ulike markedene, analysere de eksisterende relasjonene mellom norske
pelagiske produsenter og ulike aktgrer i verdikjeden i hvert enkelt marked (importerer,
agenter, videreforedlingsbedrifter og detaljister), og vurdere muligheten for integrasjon mot
ulike samarbeidspartnere. Prosjektet vil forhapentligvis gi akterene i bransjen et bedre
beslutningsgrunnlag for sine strategiske valg.



2 Hva mener vi med “integrasjon”?

Integrasjon kan defineres som “det & innlemme i et hele, tilpassing og innarbeiding” (The Free
Dictionary, 2013). Hva betyr dette i et industrielt perspektiv? For a tilneerme oss dette skal vi
presentere vart teoretiske stasted og hva vi legger i begrepet.

I industrielle markeder er det ofte en begrenset mengde kjopere og selgere som er
dominerende. | tillegg er begge parter er aktive. Kundene kommer til leverandgren med et
behov eller en spesifikasjon for et produkt samtidig som selgeren tilbyr kunden en Igsning. Vi
far gjentatte transaksjoner som ofte utvikler seg til langvarige relasjoner, hvor begge parter
ma tilpasse seg hverandre og derfor blir mer eller mindre gjensidig avhengige av hverandre.

o

Det finnes flere perspektiver pa hvorfor det er fordelaktig for bedrifter & investere i
langsiktige kunderelasjoner. Innen gkonomisk teori trekkes ofte kostnadsaspektet som trekkes
fram; relasjoner reduserer transaksjonskostnader mellom bedrifter (Williamson, 1985).
Relasjoner gir for eksempel reduserte innkjgpskostnader fordi vi kjenner leverandgrene vare
og utvikler kunnskap om dem over tid (Kumar et al., 1992). | kundeforhold gir relasjoner
reduserte kostnader fordi det er lettere a selge til eksisterende kunder enn a kontinuerlig &
finne nye. Relasjoner reduserer usikkerhet fordi vi vet hva vi forholder oss til. Relasjoner kan
ogsa skape inntekter. To parter kan gjennom samarbeid “flettes sammen” og dermed utnytte
graden av sine spesifikke ressurser. Dette blir viktigere jo stgrre bedriftene er fordi den total
ressursmengden blir starre. Pa denne maten utvikler relasjoner spesifikke ressurser, dvs. at to
bedrifter samarbeider om & utvikle ressurser som er unike for dem (Jahre, 2006; Pfeffer and
Salancik, 1978). @kt samarbeid vil beskytte denne investeringen fordi slike ressurser har liten
anvendelse andre steder. Andre viktige drivere av relasjoner er gjensidige forpliktelser og
tillit (Morgan and Hunt, 1994).

2.1 Viktigheten av relasjoner — gjensidige investeringer

Samtidig "binder” relasjoner bedriften til sine motparter ved at partene gjar investeringer i
hverandre. Tilpasninger og avhengighet medfarer at det koster & bryte relasjoner og bygge
nye. Det er derfor avgjgrende a vite hvordan vi handterer og utvikler relasjoner: "Having
business relationships is not a matter of choice for companies. The important choices are
about which relationships to develop and how to develop them” (Blois, 1998). Pa mange
mater kan vi si at det er relasjonene som definerer bedriften, og ikke omvendt. Bedrifter er lite
verdt uten sine relasjoner. Leser vi et bedriftsregnskap sa kan vi vurdere bedriften ut fra hva
den har av eiendeler og egenkapital. Men disse eiendelene har liten verdi dersom de ikke har
en funksjon for andre bedrifter. Slikt sett er det relasjonen som sier noe om hvor vellykket en
bedrift er — ikke de interne aktivitetene og ressursene. Tradisjonelt er vi opplert til & ha fokus
pa bedriften og dens strategiske valg. Men i dette perspektivet er det bedriftens relasjoner som
er viktige, ikke bedriften i seg selv.
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Men & ha relasjoner betyr ikke at man isolerer seg - relasjoner henger sammen. Maten du
samarbeider med dine leverandgrer pa har mye a si for dine kunderelasjoner. Kundene dine
kjeper sannsynligvis ogsa av konkurrentene dine, som ogsa kjgper av dine leverandgrer. Og
konkurrentene dine er ikke bare konkurrenter, men ogsa samarbeidspartnere i forhold til a
utvikle bransjestandarder og gode rammebetingelser overfor myndighetene. Indirekte
relasjoner har dermed ogsa betydning. Relasjonene som dine leverandgrer har videre til sine
leverandgrer har stor betydning for om de kan klare & oppfylle sine forpliktelser til deg. Pa
denne maten blir relasjonen som vi startet med a beskrive, et forhold mellom en kunde og en
leverandgr, en del av et omfattende, komplisert og uoversiktlig nettverk hvor relasjoner
pavirkes gjensidig. Alle bedrifter blir dermed deltakere i et nettverk hvor de er gjensidig
avhengige - nettverk er ikke noe en kan velge. Men du kan velge hvordan du vil bruke og
hvordan du vil aktivisere nettverket ditt. Et slikt perspektiv utfordrer vart syn pa bedrifter som
selvstendige og uavhengige akterer. Men vi er fortsatt fri til & velge hvilke relasjoner vi vil
prioritere og hvordan vi vil utvikle dem.

2.2 Partiell integrasjon

Vanligvis er integrasjon sett pa som ytterpunktet pa en akse hvor vi har perfekt konkurranse
eller markedslgsninger pa den ene siden, og full integrasjon pa den andre siden. | dette bildet
blir graden av integrasjon et spgrsmal om hvorvidt to bedrifter skal “smelte sammen” fra et
finansielt stasted. | det perfekte markedet er det ingen bindinger mellom aktgrene utover den
enkelte transaksjonen. Her gnsker alle aktarer a sta fritt til enhver tid og unnga bindinger. |
det andre ytterpunktet er det full gkonomisk integrasjon mellom akterene, dvs. det vi kaller
for “hierarki” (Webster, 1992).

I virkeligheten finner vi ulike typer av relasjoner eller bindinger et sted mellom disse to
ytterpunktene. Det er sjelden at bedrifter operer fullstendig uavhengig av hverandre til enhver
tid. Bedrifter har alltid en eller annen form for relasjoner eller gjentatte transaksjoner med
andre bedrifter. Over tid utvikles det tillitsforhold og forutsigbarhet som alle bedrifter er
avhengig av. Samtidig er det sjelden at alle transaksjoner utfgres innen samme system eller
konsern. Bedrifter vil alltid sgke en viss valgfrihet i forhold til hvilke andre bedrifter de
gnsker & innga relasjoner sammen med. Det er mellom disse to ytterpunktene vi finner det vi
har valgt & kalle partiell (eller delvis) integrasjon. Noen bedrifter vil ha mange og svakere
relasjoner til en rekke aktgrer. Andre bedrifter vil ha naere og tette band til kun noen fa aktarer.
Hva som er riktig for en bedrift trenger ikke veere riktig for en annen. Det er bedriftens evne
til & innga og til & handtere (utnytte) sine relasjoner som er avgjgrende.

Dette perspektivet pa integrasjon skaper nye muligheter: En bedrift kan for eksempel ha fa
eller ingen nzre relasjoner. En annen bedrift kan ha noen fa tette relasjoner begrenset til en
eller to samarbeidspartnere, men ha fa nare relasjoner utover dette. En tredje bedrift kan
handtere mange nare relasjoner. Det er derfor ingen “naturlov” som avgjer hvilke
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relasjonstyper bedriften velger, snarere bedriftens evne og vilje til & utvikle relasjoner som
den mener er hensiktsmessige.

Hvordan kan vi karakterisere relasjoner i dette bildet? En relasjon kan deles opp i tre
dimensjoner (Hakansson and Snehota, 1995): Den farste dimensjonen er ressursene som
bedrifter utvikler og deler, slik som varer og tjenester, produksjonsfasiliteter, finans, teknologi,
kunnskap og personell. Den andre dimensjonen er aktivitetene som bedriftene gjgr sammen,
som f. eks. lager, logistikk, teknisk utvikling, salgs- og markedsfgringskampanjer og innkjap.
Den tredje dimensjonen er den sosiale og personlige bandene som etableres mellom bedrifter
i form av tillit vs. mistenksomhet, naerhet vs. avstand, samarbeid vs. konkurranse, apenhet vs.
tilpasning, makt og konflikter. En relasjon kan styrkes ved & jobbe langs disse tre
dimensjonene, dvs. integrere ressurser og aktiviteter, vektlegge samarbeid, apenhet og tillit.
Samtidig vet vi at noen bedrifter ma vi forholde oss til enten vi liker det eller ikke. Vi kan ha
konflikter og mistenksomhet, men vi er ngdt til & samarbeide fordi vi deler viktige ressurser
og aktiviteter. Andre bedrifter samarbeider vi godt med, men vi deler ressurser og aktiviteter i
mindre grad. Samspillet mellom disse tre dimensjonene er drivkraften i relasjonen.

| dette prosjektet forventer vi oss derfor a finne en variasjon i hvordan ulike aktgrer forholder
seg til ulike motparter. Dette gjelder bade pa innkjgpssiden og pa kundesiden. Vi forventer
oss derfor ikke at enkelte aktgrer har funnet en “optimal” mate & jobbe pa, snarere forventer vi
a finne en rekke forskjellige muligheter til & utvikle relasjoner og graden av integrasjon.

Slike muligheter kan beskrives som fire tilfeller eller integrasjonsmgnstre:
A) Utviklet partiell integrasjon (direkte relasjoner)

| dette integrasjonsmgnsteret vil vi se etter stgrre grad av tilpasninger mellom to bedrifter.
Eksempler pa dette kan veere at de har utviklet produksjonsteknologi sammen eller har
utviklet lagring eller transportaktiviteter sammen. Denne type integrasjon kreves en aktiv
holdning og vilje til samarbeid og investeringer i relasjonen fra begge parter. Denne type
relasjon er direkte fordi den beskriver forholdet mellom to parter.

B) Begrenset partiell integrasjon (direkte relasjoner)

Denne type integrasjon kjennetegnes av en viss grad av samarbeid og tilpasning. Dette er
imidlertid mer en tilfeldig konsekvens av samarbeidets gang og relasjonens karakter, enn at
det ligger en intensjon om tettere integrasjon bak. Et eksempel pa dette kan vare jevnlige
mgter og oppdateringer om leveranser. Denne type relasjon er er ogsa direkte.

C) Strukturell integrasjon (indirekte relasjoner)

I denne type integrasjon vil vi se etter indirekte koblinger mellom aktgrene, men som likevel
har konsekvenser for samarbeidet mellom dem. For eksempel kan produksjonsteknologi som
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utvikles mellom to bedrifter f& konsekvenser for samarbeidet mellom andre bedrifter i det
gyeblikket denne teknologien blir en bransjestandard.

D) Holdninger til & imgtega integrasjon

Vi vil ogsa se etter bevisste handlinger og holdninger til & imgtega tettere integrasjon. Et
gnske om a ha flere leverandgrer a spille pa i en anbudsprosess for & unnga avhengighet, er et
eksempel pa dette.
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3 Metode: Hvordan lgste vi oppgaven?

3.1 Valg av forskningsdesign

Vart gnske om finne muligheter for integrasjon slik vi har beskrevet ovenfor har veert styrende
for vart valg av forskningsdesign. Vi har derfor valgt & benytte oss av et kvalitativt
metodedesign, ferst og fremst personlige dybdeintervjuer med utvalgte respondenter.
Industrielle markeder preges av et fatall dominerende aktarer. Ved a intervjue representanter
fra de mest dominerende aktgrene vil vi derfor fa et ganske representativt bilde for den
aktuelle industrien. For eksempel har Egersund Seafood, Nergard, Norway Pelagic, Nils
Sperre AS og Bradrene Sperre en dominerende andel av norsk pelagisk eksport. Intervjuer
med disse bedriftene gir dermed et bilde som sannsynligvis deles av andre norske eksportarer,.
Samme konsentrasjon finner vi i de andre markedene vi har undersgkt (Se kapittel 6 for en
bredere presentasjon av de ulike norske aktgrene og eksportmarkedene). Vi vil presisere at vi
her snakker om aktgrer med store volum. Det kan godt veere at mindre aktgrene har andre
perspektiver enn det som vart utvalg belyser. Vi har ogsa intervjuet andre bransjeaktarer for fa
et fyldigere bilde. 1 tillegg til kvalitative metoder har vi benyttet sekundeerdata fra ulike kilder.
| tetksten er sekundzrdata benyttet til & komplettere bildet som respondentene tegner. Hvor
annet ikke er angitt, er innholdet i teksten basert pa vare inntrykk fra samtaler med
respondentene.

3.2 Personlige intervjuer

Intervjuene har vart mellom en og tre timer. Intervjuene ble tatt opp pa band underveis.
Respondentene ga tillatelse til dette i forkant. Respondentene ga ogsa tillatelse til & bruke
deres sitater, men disse er anonymisert i rapporten. Vi har likevel valgt & identifisere
respondenter i tilfeller hvor de beskriver generelle bransjeforhold eller gir informasjon som vi
antar er allment kjent. Intervjuene ble deretter transkribert til norsk eller engelsk. Intervjuene i
Norge er gjennomfgrt pa norsk og transkribert pa norsk, og sitater gjengitt i undersakelsen fra
norske respondenter er pa norsk. Intervjuene i Tyskland og Japan ble gjennomfart pa engelsk,
og sitater herfra er pa engelsk. Intervjuene i Polen ble gjennomfart pa polsk, og deretter
transkribert og oversatt til engelsk. Intervjuene i Russland ble gjennomfart pa delvis russisk
og delvis engelsk, og ble deretter transkribert til engelsk. Sitatene fra alle respondenter
utenom de norske er presentert pa engelsk. Dette er valgt for & gjengi en mening som ligger
nar opp til det opprinnelige innholdet i samtalen. Vi gar ut fra at leserne av denne rapporten
er komfortable med & lese engelske sitater i en ellers norskspraklig forskningsrapport. |
enkelte tilfeller har vi bearbeidet ordlyden og setningsoppbyggingen pga. ulike sprak-
kunnskaper hos respondentene, men dette har ikke gatt ut over innholdet i sitatene.
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3.3 Gjennomfaring

Var metodikk har fulgt falgende framdrift:

1. Kartlegging av de dominerende bedriftene i Norge
a. Kartlegging av bedriftene viktigste relasjoner til motparter pa innsats og
avsetningssiden
b. Kartlegging av bedriftenes viktigste interne tekniske ressurser
Diskutere med bedrifterna hvordan de opplever og handterer de viktigste
relasjonene
2. Kartlegging av dominerende kunder i de respektive land
a. Kartlegging av dominerende kunders gvrige nettverk
b. Kartlegging av og kundenes viktigste relasjoner til motparter pa innsats og
avsetningssiden
c. Kartlegging av kundenes viktigste interne tekniske ressurser
3. Diskutere med samtlige aktgrer hvordan de opplever og handterer de viktigste relasjonene
4. Sammenligning med resultater fra andre sjgmatprosjekter

Her falger en naermere presentasjon av hvordan vi gikk fram:

3.3.1 Kartlegging av de dominerende bedriftene i Norge

Gjennom intervjuer med styringsgruppen og andre aktgrer valgte vi falgende respondenter i
Norge (se tabell 3.1):

Tabell 3.1: Norske respondenter

Firma Respondent

Norway Pelagic ASA

Gunnar Domstein

Nergard AS

Magnar Pedersen

Egersund Seafood AS

Egil Magne Haugstad

Nils Sperre AS

Harald Sperre
Geir Sperre

Brgdrene Sperre AS

Kjetil Sperre

Andre aktgrer:
Norges Sildesalgslag Jarle A. Hansen

Alle bedriftene i tabell 3.1. er eksportagrer av pelagisk fisk (se kapittel 5 for en naermere
beskrivelse av de ulike bedriftene.) | denne rapporten bruker vi ulike begreper om bedriftene:
De refereres noen steder som norske eksportarer. Samtidig er de mottaksanlegg for fisk. De er
ogsa produsenter av pelagiske produkter. Alle disse begrepene brukes videre i denne
rapporten.
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3.3.2 Kartlegging av dominerende kunder i de respektive land

Gjennom intervjuer med aktarer i Norge fikk vi en oversikt over aktuelle kunder som kunne
kontaktes i de ulike markedene. De norske respondentene var svart behjelpelige med denne
informasjonen. | noen tilfeller ble denne informasjonen sammenholdt med informasjon fra
Norsk Sjematrad. Pa dette grunnlaget tok vi kontakt med de aktuelle kundene for a avtale
intervjuer. Nar det gjelder kunder i Tyskland og Japan forlgp dette greit og vi fikk til
intervjuavtaler uten sarlige problemer. For bedrifter i Polen var situasjonen annerledes. Fa
bedrifter gnsket & mate oss. Tilbakemeldingene vi fikk var at pga. stor konkurranse pa det
polske markedet gnsket de ikke a gi informasjon som kunne virke konkurransevridende. Vi
matte derfor jobbe ganske lenge med a fa tilgang, men med god hjelp fra Norges Sjematrad
og Thomas Kulikowski kom vi etterhvert kontakt med de viktigste aktgrene. Thomas
Kuilowski skaffet ogsa tilgang til interessant sekundardata og statistikk fra polske kilder. Nar
det gjelder Russland hadde vi ogsa utfordringer til a fa respondentene til & forplikte seg til &
delta i intervjuavtalene. Vi fikk likevel intervjuene pa plass etter en viss tid.

Her er en oversikt over respondentene i de ulike landene (tabell 3.2):
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Tabell 3.2: Respondenter fordelt pA marked

Firma Respondent

Tyskland

Hawesta

Uwe Peper

Friesenkrone

Marianne Steuber

Fokken&Miiller

Edzard Miiller

Friedrichs Hendrik Hahn
Homan Herbert Weber
Libbert Bernd Kloser

Stephan Lipski

Andre aktgrer

Fishmagazin André Nikolaus
Polen

Graal Matgorzata Dragun
Seko Dariusz Zmija
Contimax Przemystaw Cie$lik
Wilbo Anna Krélinska
Russland

Atlant Pacific

Ella Filina

Russian Fish Company/Russian Sea

Oksana Diaguileva

Rock

Alyona Nesterenko
Alexsander Starobinskiy

Defa Trading Group

Sergey Kuzmin

Japan

Yasuhiro Asai

Kakoren Foods

Taketoshi Inoue

KyoKuyo Co.

Thyms Co. Ltd

Yaso Taketoshi
Satoshi Yasada
Ayumi Ishida

Kokusai Shoji

Akira Akazawa

Marubeni

Junichi Kamakura

Maruha Nichiro

Ayumu Katano

Tsukiji Uoichiba ( ogsa kalt «Toichi»)

Kazutaka |keda

Andre aktgrer

Nobuyki Yagi

University of Tokyo. Graduate School of
Agriculture and Life Sciences

Mitch Sawada

Saihoku Fisheries

Naoki Kaneko

Ocean Trading Co.

Bedriftene som er nevnt ovenfor har ulike beskrivelser i rapporten. De er kunder av norske
eksportgrer. Samtidig er de importgrer. Noen kan ogsa beskrives som videreforedlere av
sjgmat. Andre er farst og fremst tradere. P4 samme mate omtaler vi sisteleddet mot
forbrukerne som varehandel, detaljister, retailere og butikker. I denne rapporten vil vi bruke
alle disse beskrivelsene pa vare respondenter. Se pafglgende kapitler for en narmere
beskrivelse av aktgrene i hvert marked.
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Gjennom intervjuer med respondentene ovenfor har vi dannet oss et godt bilde av deres videre
kundegrupper. Dette er andre videreforedlere, detaljister, grossister og ulike tradere. | de
pafelgende kapitlene beskriver vi disse kundegruppene nermere.

For & kunne si noe om viktige relasjoner til leverandgrer og kunder utviklet vi en sparreguide
med feglgende fokus (tabell 3.3):

Tabell 3.3: Spgrreguide

Generell informasjon om bedriften:

Kort om historien til bedriften

Markedsandel

Konkurranseforhold

Produkter

Om bedriftens relasjoner:

Hvordan ser nettverket ditt ut?

Hvilke leverandgrer kjgper du fra?

Hvilke kunder selger du til?

Hvilke andre aktgrer har du relasjoner til?

Hvor lenge har disse relasjonene eksistert?

Hva kjgper du? Hvor mye? Hvor ofte?

Hvordan er relasjonene organisert? Hvem gjgr hva?

Har du gjort spesielle tilpasninger til dine kunder og leverandgrer?

Hvilke aktiviteter utfgrer du sammen med dine leverandgrer? Er disse aktivitetene knyttet
sammen med relasjonene til dine kunder?

Hvilke ressurser har dere utviklet sammen? Hvordan er disse ressursene knyttet sammen med
andre aktgrers ressurser?

Hvordan er samarbeidsklimaet? (Samarbeid og konflikt, gjensidig tilpasning, tillit, makt og
avhengighet, formell eller uformell tone?)

Hvordan vil disse relasjonene utvikle seg i framtiden? Hvordan ser nettverket ditt ut om fem ar?

Pa hvilke omrader kan norske leverandgrer skape verdi for sine kunder i ditt marked?

3.3.3 Sammenligning med resultater fra andre sjgmatprosjekter

| tillegg til & intervjue respondenter i pelagisk industri har vi sammenlignet vare resultater
med resultater fra flere forskningsprosjekter som er gjennomfart i vart forskningsmiljg ved BlI.
Disse prosjektene har gitt interessante resultater om utviklingstrekk innen distribusjon av en
rekke typer sjgmat, og hvor det kan veere leringspunkter a ta videre for norsk pelagisk
industri. | perioden 2005 — 2008 gjennomfarte BI et stgrre forskningsprosjekt — NewMark
prosjektet. Dette inneholder flere empiriske studier. F. eks. studerte vi salget av norsk hvit fisk
til UK, bacalao til Protugal og laks til Japan. I disse studiene inngikk er kartlegging av viktige
kuknderelasjoner med bade distributarer og industrielle bedrifter. Vi har derfor et relativt stort
materiale av hvordan andre fiskesorter markedsfgres og hvilken type integrasjon som
anvendes i disse tilfellene. Dette utgjar et viktig sammenligningsgrunnlag for det navaerende
studiet (Se Olsen, 2012, for en oversikt over de forskjellige prosjektene).
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4 Resultater: De norske bedriftene

I dette kapitlet presenterer vi de stgrste norske aktgrene og deres viktigste innsatsfaktorer.
Deretter analyserer vi hvordan bearbeiding av disse innsatsfaktorene er organisert og relatert
til aktgrer i de viktigste eksportmarkedene, dvs. vi ser pa markedene fra et norsk perspektiv.
Kapittel 5 (Tyskland), Kapittel 6 (Polen), Kapittel 7 (Russland) og Kapittel 8 (Japan) tar
deretter for seg hvordan relasjonene er organisert mot hvert marked i detalj, dvs. vi ser pa
relasjonene utfra eksportmarkedenes perspektiv.

4.1 Aktgrbeskrivelse

Pelagisk industri i Norge har veert preget av sammensldinger. | dag er det seks
aktgrer/grupperinger som dominerer markedet: Bradrene Sperre, Nils Sperre A/S, Nergard,
Egersund Seafood, Norway Pelagic og Vikomar Fosnavag og Fiskastrand. Norway Pelagic
regnes som den starste aktgren. Respondenter i bransjen vi har snakket med anslar at
Egersund Seafood, Nergard og Norway Pelagic representerer 70 % av all aktivitet (se fig. 4.1):

Bedrift Arlig produksjon (tonn)

Brgdrene Sperre 22.000 sild
26.000 makrell
Nils Sperre A/S 25.000 sild
22.000 makrell
Egersund Seafood Ikke oppgitt (ca. 15% markedsandel)
Nergard 110- 115.000 sild
Norway Pelagic Ikke oppgitt

Fig. 4.1: Norske aktgrer og produksjonsvolum (basert pa samtaler i undersgkelsen)

Merk at pa slutten av prosjektperioden inngikk Norway Pelagic og Egersund Seafood
fusjonsforhandlinger (Dagens Neringsliv 12.08.2013). Disse forhandlingene var ikke kjent da
vi gjennomfgrte intervjuene med de norske, tyske, polske og japanske respondentene.
Forhandlingene kom senere uttrykk i noen av samtalene vi hadde med respondenter i
Russland, da det ble offentlig kjent at disse selskapene gnsket a sine integrere virksomheter.

Her er en nermere beskrivelse av aktagrene i Norge:

Brgdrene Sperre

Selskapet har over 60 ars fartstid i bransjen, og eksporterer 22.000 tonn sild og 26.000 tonn
makrell som utgjgr en markedsandel pa 8-10 % etter egne beregninger. Selskapet er ogsa en
stor produsent og eksportgr av bacalao og annen hvit fisk. Det er lokalisert pa Ellingsgy
utenfor Alesund hvor det deler kai og har et innkjgpssamarbeid med bedriften Nils Sperre AS.
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Nils Sperre A/S

Selskapet ble grunnlagt i 1923 og produserer arlig 25.00 tonn sild og 22.000 makrell. Nils
Sperre A/S produserer fileter av makrell, mens silden selges rundfryst. | tillegg har selskapet
produksjon av hvitfisk og bacalao.

Egersund Seafood

Familieeid selskap grunnlagt i 1923 som produserer fisk og fiskeolje. Selskapet har
hovedkontor i Egersund hvor det ogsa har et produksjonsanlegg. I tillegg har selskapet anlegg
i Tromsg og Svolvear. Det har ogsa opprettet et produksjonsanlegg i Danmark som marinerer
sild og et salgskontor i Ukraina. De har 15% markedsandel etter egne beregninger, og dette
tilsvarer en omsetning pa 2 mrd. NOK.

Nergard

Nergard er den nest starste aktgren i Norge etter Norway Pelagic. Nergard eier tre moderne
sildefabrikker i Norge og har 20 % markedsandel. Dette tilsvarer 110-115.000 tonn
produksjon eller 1.8 — 1.9 mrd. i omsetning. Selskapet leverer bade sild og makrell i tillegg til
forskjellige typer hvitfisk.

Norway Pelagic

Den storste aktgren i Norge med en omsetning pa 3,6 mrd. NOK i 2011. Selskapet er et
resultat av flere tidligere sammenslainger i bransjen og er i dag bersnotert. Det selger flere
typer pelagisk fisk med hovedvekt pa sild (1,6 mrd i 2011) og makrell (1,5 mrd) og har 10
heleide og 4 deleide produksjonsanlegg fordelt langs kysten. Selskapet kjgpte totalt 430.000
tonn rastoff i 2013.

Flere respondenter spar at antall aktgrer skal videre ned, og ser for seg flere sammenslainger i
fremtiden. En stor akter forteller at: “I bunn av dette ligger en stor overkapasitet. Det gjer at
fiskerne far godt betalt. Enda mer synlige nar kvotene minker. Sa det er mindre fisk for flere
aktgrer. Kan godt veere at vi ser flere konkurser fremover. Men ved konkurs blir det ofte solgt
tilbake til andre som driver videre, til en lavere pris. Problemene fortsetter, dessverre.”
Fusjonsjonsforhandlingene mellom Norway Pelagic og Egersund Seafood er i sa mate et godt
eksempel pa denne utviklingen.

4.2 Innsatsfaktorer

Det er to innsatsfaktorer som pavirker tilgangen pa fisk. Det ene arlige kvoter og naturmessige
variasjoner i bestanden. Den andre er auksjonssystemetfor pelagisk fisk..

4.2.1 Rastofftilgangen for sild

Det som gar under betegnelsen norsk sild er egentlig to sildearter: Norsk vargytende sild
(NVG sild) og Nordsjgsild. 85 % av all sild som fiskes og eksporteres i Norge er NVG sild
(Myrland et al., 2012). Dette bildet finner vi ogsa nar vi ser pa totale kvoter for disse to artene:
2011-kvoten for NVG sild var pa 586.197 tonn, men kvoten for Nordsjgsild var pa 61.155
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tonn (Norges Sildesalgslag, 2013). NVG sild og Nordsjgsild har forskjellig fangstmganstre.
Fangsttall viser at NVG sild fiskes i begynnelsen og slutten av aret, mens fangstperioden for
Nordsjgsild er tidlig pa sommeren (Myrland et al., 2012). En av vare respondenter forteller
imidlertid at Nordsjgsilden kan hgstes hele aret.

NVG silden gyter i februar og mars og er fangstmoden fra september. Da har den hgy
fettprosent som gir god kvalitet. Den darligste kvaliteten finner vi i januar og februar nar
fettkvaliteten er lav og fisken gjer seg klar til a gyte. NVG silden har hovedgyting utenfor
Mgrekysten, men gyter ogsa langs kysten av Nordland og Vesterdlen. Nar silden er
fangstmoden samles den utenfor Troms og Finnmark der den overvintrer, for sa a vandre
sgrover igjen langs kysten for a gyte (se fig. 4.2). NVG silden kan bli opptil 40 cm og det
ikke er lov a fiske sild som er mindre enn 25 cm. Det norske fisket foregar hovedsakelig med
ringnot. | perioden 1994 — 2010 ble 86 % av all NVG sild tatt i tidsrommet september til
februar (Myrland et al., 2012). | et historisk perspektiv falger fangstpris, eksportvolum og
eksportpris stort sett samme syklus.

Kaprojeksjon: Morth Pale Stereographic

Nowsk virgytende sild
» Ltvandring fra oppve kstome Beitaarreida {apeil-sept ) B Gylecrrider ffeb-apnh
» Beitevandring (spri-capt) [l Opovekstomedde (0-3 3t g Ovenintringom, voksen =ik (saptJan)

Fig. 4.2: Gytemgnster og utbredelse, NVG sild (Havforskningsinstituttet, 2009)
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En respondent forteller at i motsetning til torskefisk som har alt fett i leveren (som f. eks.
kolmule) sa har pelagisk fisk alt fett integrert (marmorert) i fiskekjgttet. NVG silden gyter om
varen, altsa produseres rogn og melke pa denne arstiden. Dette krever energi i form av
planteorganismer som ikke finnes i naturen om vinteren. Derfor spiser NVG silden hele
sommeren for a fete seg opp. For & spare energi ligger den i dvale hele vinteren slik at den
har nok krefter til & gyte om varen. Denne syklusen farer til at NVG silda er mager nar den
fiskes sammenlignet med Nordsjesild.

Nordsjgsilden gyter fra juli-august og til oktober, men det er den hgstgytende nordsjesilden
som er dominerende (Havforskningsinstituttet, 2012). Den gyter i Nordsjgen og den engelske
kanal og finnes i Nordsjgen, Skagerrak og Kattegat (fig. 4.3). Den kan bli opptil 33 cm som
voksen. De yngste arsklassene holder til sgr i Nordsjgen, mens de eldre arsklassene holder til i
nordlige omrader (Norsk Bransjestandard for Fisk, 1998).

Sild (Nordsjeen)
Gyteomrade
Utbredelse

Fig. 4.3: Gytemgnster og utbredelse, Nordsjgsild (Havforskningsinstituttet, 2009)

Nordsjgsild (eller annen sild i verden som ikke lever under harde vinterforhold) gyter pa
hgsten. Dermed gyter den samtidig hvor tilgangen til mat er best, og opplever ikke den
kraftige fettreduksjonen som NVG silden gjer. Anvendelse og markeder er derfor forskjellig
for disse to sildeartene, ifglge en av vare respondenter. NVG silden er kun fangstbar under
overvintring da den ligger stille inntil kysten, eller ved gyting da den ogsa befinner seg langs
kysten. Nordsjgsilden pa den annen side er fangstbar hele aret, men den beste kvaliteten er i
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mai, juni og juli nar fisken er feitest. NVG silden passer best til salting mens Nordsjgsild
brukes mest til marinering med eddik pga. stgrrelsen og fettinnholdet.

Sild som skal marineres fryses ikke farst, men legges direkte i tanner med marinade. Fordi
silden har bendelorm i magen, ma den marineres i minimum 35 dager eller fryses av
helsemessige og lovmessige arsaker. Matjessild er en spesiell type marinert sild som er ganet.
Det betyr at gjellene og deler av innmaten fjernes men bukspyttkjertelen blir igjen. Enzymene
i bukspyttkjertelen virker inn pa fiskekjgttet, og fisken modnes pa denne maten. Silden fryses
etterpa og dette stopper modningsprosessen. Det er kun Nordsjgsild som brukes til matjessild.
Et viktig markeds for matjessild er Holland. Der selges matjessild som er produsert pa denne
maten som er beskrevet ovenfor. Tyskland spiser ogsa matjessild, men det som kalles tysk
matjes er egentlig sild som er kjemisk modnet hos de tyske produsentene. Denne silden kan
deretter vakuumpakkes eller foredles videre.

Norge har 61 % av den internasjonale kvoten for NVG sild. Dette tilsvarte 900.000 tonn i
2010. Til sammenligning har Island 15,51 %, Russland 12,82%, EU 6,51 % og Fergyene
5,16 %. Dette gjenspeiler seg i importvolum i ulike markeder. Fig. 4.4 viser f. eks. import-
volum for Russland, Ukraina, Tyskland og Polen. Her ser vi at Island og Feergyenes eksport er
lav sammenlignet med Norges. EUs store eksportandel kan forklares med videresalg av
importert sild til EU:
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Fig 4.4: Importert volum i rund vekt (Norges Sjgmatrad, 2012€)

Bestanden av NVG sild er pa et stabilt hgyt niva etter en periode pa 1970 og 80-tallet hvor
bestanden var s&rdeles lav (Havforskningsinstituttet, 2012). Den teknologiske
redskapsutviklingen i 60-arene bidro sterkt til dette. Reduksjonen i bestandens arlige
vandringer mellom gytefeltene langs og beiteomradene i Norskehavet endret seg, og silden
oppholdt seg langs kysten pa 70- og 80-tallet. Siden 1990 har NVG silden imidlertid begynt &
vandre til Norskehavet igjen (Norsk Bransjestandard for Fisk, 1998).

En norsk eksportar presiserer at kvoten siden da er redusert ytterligere, na er den pa 500.000
tonn. Sildekvoten for 2013 er ytterligere redusert til 377.590 tonn. (Kystmagasinet, 2013).

23



Falgende oversikt fra Norges Sjgmatrad (Norges Sjgmatrad, 2013) viser hvordan den norske
kvoten er redusert de siste arene. Samme figur viser ogsa at kvoten for Nordsjgsild er stabilt
lav (fig. 4.5):
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Fig 4.5: Kvoteutvikling sild, makrell og lodde (Norges Sjgmatrad, 2013).

En av grunnene til kvotereduksjoner er at fiskerimyndighetene vil hindre overfiske. Egentlig
taler bestanden hgyere beskatning, men myndighetene holder igjen. Dette gjer at flere aktarer
jakter pa en redusert bestand, som igjen driver opp prisene. Mange av mottaksanleggene har
basert seg pa store volum og er ngdt for & ha jevn tilgang pa rastoff. Slike endringer i kvotene
fra ar til ar virker frustrerende og gir lite rom for langsiktighet. Som en akter sier: “Du vet at i
Norge hadde vi jo i 2009 en kvote pa 1,5 million tonn sild. Neste ar hadde vi 800 000 tonn
sild totalt, hvor Norges del utgjorde 500 000 tonn sild. Vi har dermed hatt en halvering av
kvotene pa bare et par-tre ar. | 2008 kunne alle fa sild, til og med sildoljefabrikken!”
Fremover ser produsentene for seg at kvotene vil synke ytterlige, men alt hva dette innebzerer
av overkapasitet og prispress. En annen aktar forteller at: “Dette er et stort problem. Det vil
bli blir enda tgffere fremover. Vi ma ha enda bedre ryggrad for a std mot de finansielle
behovene vi far. Men vi har et effektivt anlegg, vi kan produsere hurtig og fort. Vi kan
konkurrere hele tiden om det rastoffet som er der.”

4.2.2 Rastofftilgangen for makrell

Den nordgstatlantiske makrellen tilhgrer egentlig én bestand, men den bestar av tre sakalte
gytekomponenter (Havforskningsinstituttet, 2013); nordsjgmakrell som gyter sentralt i
Nordsjgen og Skagerrak i mai og juni, vestlig makrell som gyter vest av Irland og De britiske
gyer fra mars til juli, og serlig makrell som gyter i spanske og portugisiske farvann fra februar
til mai (se fig. 4.6):
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Fig. 4.6: Gyte- og utbredelsesomrade for makrell (Havforskningsinstituttet, 2013

Foruten Norge fiskes makrellen av Storbritannia, Nederland, Irland, Russland, Danmark og
Spania. Det norske fisket etter makrell foregar hovedsakelig med snurpenot. Fisket foregar
om hgsten i den nordlige delen av Nordsjgen. Da er det hgysesong for makrelleksport, og
Japan er det viktigste eksportmarkedet. Japanske oppkjgpere er ofte tilstede pa norske mottak
I dette tidsrommet. Kina er en god nummer to, men mesteparten av denne makrellen re-
importeres til Japan. Kina blir farst og fremst brukt til prosessering pga. lave kostnader. |
2011 var fangsten av norsk makrell pad 207.950 tonn (Havforskningsinstituttet, 2013).
Fangsten for 2012 var redusert noe til 207.950. Det ble totalt landet 283.000 tonn pa norske
mottaksanlegg. Differansen her utgjer fisk som er landet av utenlandske fartgy. 239.000 tonn
ble eksportert rundfryst. Dette tilsvarer 84% av landet makrell til konsum (Pelagisk Forening,
2011). Makrellen landes i mottaksanlegg langs hele kysten, men med hovedvekt pa Midt-
Norge (se fig. 4.7 ):
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Fanget i utlandet

Fig. 4.7: Mottaksanlegg for makrell (Pelagisk Forening, 2011)

Makrellbestanden har vokst de siste 10 arene, men det er likevel begrensninger pa kvotene
slik at bestanden fortsatt skal veere berekraftig. Arsklassene for 2005 og 2006 var noen av de
mest tallrike som er malt, og arsklassene for 2007 og 2008 er over gjennomsnittet. Norges
makrellkvote for 2013 er 153.597 tonn (Havforskningsinstituttet, 2013). Fram til 2009 hadde
Norge, EU, Faergyene og Island en avtale om kvotefordeling mellom kyststatene. Etter 2010
ble ikke partene enige om ny kvote. Dette medfarer at Island og Fargyene fisker hgyere
kvoter enn hva Norge mener er baerekraftige for makrellbestanden. Partene er ikke kommet til
enighet om nye kvoter, og dette er et problem for industrien som ser pa Island og Feergyenes
fiske som ulovlig fangst (Pelagisk Forening, 2011).

4.2.3 Auksjonssystemet

I Norge er all handel med pelagisk fisk lovpalagt omsatt gjennom Norges Sildesalgslag.
Omsetningen skjer gjennom et lukket auksjonssystem. Det gjennomfagres fem auksjoner
daglig. Auksjonene skjer ved at fiskebatene melder inn sine fangster til auksjonen, og
kjeperne byr pa disse fangstene. Etter auksjonen er ferdig blir prisene offentliggjort. Kjgperne
i dette tilfellet er mottaksanlegg pa forskjellige steder langs norskekysten (fig. 4.8):

26



Fig 4.8: Mottaksanlegg og andel av landinger i 2011 for sild (Pelagisk Forening, 2011)

| 2011 ble det landet 664.000 tonn med sild pa mottaksanlegg i Norge. 654.000 tonn av dette
var fisket av norske fiskefartgy (Pelagisk Forening, 2011). Det er derfor i all hovedsak
norskfisket sild som landes i Norge, selv om fiskere fra andre land ogsa kan levere til norske
anlegg. En eksporter forteller at “..vi kjgper og har faste avtaler med fem bater pa Shetland,
0g to - tre pa Grenland som leverer her til oss. De er mer lojale enn de norske”. Omsetningen
fra Sildesalgslaget viser at utenlandske fartgyer landet 29.533 tonn NVG sild og 11.805 tonn
Nordsjgsild i Norge i 2012. Til sammenligning landet norske fartgyer 4.311 tonn Nordsjgsild
(ingen NVG sild) til utenlandske havner i 2012 (Norges Sildesalgslag, 2012). Dette betyr at
utenlandskfanget sild i liten grad er substitutt for norskfanget sild ved norske mottaksanlegg.

Restrukturering

Det har i de senere ar veert en restrukturering i bransjen, og flere mottaksanlegg er slatt
sammen eller lagt ned. | dag er det betydelig overkapasitet pa mottakssiden, ifalge flere av
vare respondenter: “Veldig mye av fokuset vart er fortsatt pa fangstleddet. Fordi det er sa
ufattelig viktig a skaffe oss rastoff. Spesielt na nar kvotene gar ned. Vi og de andre har
tilpasset oss en kapasitet som er 300.000 tonn over det som er i dag. Sa na er fokuset pa
hvordan skal vi klare a fa tak i enna mer rastoff” (Norsk eksportar).

I dag er selskaper som Norway Pelagic, Nergard, Egersund Seafood, Nils Sperre og Brgdrene
Sperre blant de stgrste aktgrene. Disse bedriftene mottar, sorterer, bearbeider/prosesserer,
fryser og selger fisken videre til sine kunder i eksportmarkedene.

27



Norsk lovgivning forhindrer mottaksleddet & integrere vertikalt mot fangstleddet. Det er ikke
tillatt for et mottaksanlegg & eie mer enn 49 % av en fiskebat: “Myndighetene er strenge pa
dette. Vi har prevd a fa innflytelse, men har absolutt ingen muligheter. Det er jo egentlig helt
latterlig. Dette er laget for & beskytte fiskerne. Men nar du tenker pa en fisker sa ser du for deg
en som har stgvler og som star pa havet og fisker. Men slik er det ikke. Fiskebatene er eid av
store rederier” (Norsk eksportar).

Fiskeflaten deles i to hovedgrupper: Havgaende og kystgdende. Den havgéaende flaten er
fartgy over 28 meter og kystfiskeflaten er fartgy under denne grensen. Fiskebatene i Norge
eies delvis av store rederier som f. eks. Aker Seafoods (NB: har ikke pelagiske kvoter), og
mindre rederier som opererer to til tre fiskebater. De 30 stgrste rederiene fisket for til sammen
4,9 milliarder kroner, eller 34,5 % av samlet fangstverdi for norske fiskebater i 2012. 16 av
disse rederiene er involvert i pelagisk fiske (Norsk Fiskerinaring, 2013). Ifalge en av vare
respondenter er det i dag 70-80 familier som kontrollerer alt fiske i Norge. Det betyr at denne
bransjen ogsa gjennomgar gkende konsentrasjon. Siden 1970-taller er fiskeflaten redusert med
60 % (Pelagisk Forening, 2011).

Overkapasitet og kamp om rastoff

Overkapasiteten i mottaksanleggene og reduserte kvoter gjagr at eksportgrene har et sterkt
fokus pa a skaffe rastoff: “Nar en har stor overkapasitet pa land blir det en kamp om rastoffet.
Anlegget vart star jo stille 2/3 av aret. Det er dyre maskiner. Store investeringer. Da bar vi ha
stgrre marginer i den perioden nar fangsten foregar. Men vi har et problem her. Har vi for
liten kapasitet i perioder sa leverer fiskerne til nabolandene vare. Da gar batene dit og leverer
om de far mulighet til det. Norske fiskere er ganske illojale mot industrien. F. eks leverer de
til Skottland selv om de vet at det foregar mye svart handel og stjeling der. Men de leverer dit
likevel. Sa du kan saktens lure pa hvor moralen ligger hen hos fiskeren. Nar de vet at vi har
full kapasitet til a ta imot alt de produserer. Men mye vil ha mer” (Norsk eksportar).

Mottaksanleggene inngar avtaler om levering med kunder i sine eksportmarkeder. Det kjgpes
ikke fisk uten at det foreligger avtaler. En respondent forteller at “Vi kjgper ikke varer far vi
har solgt dem. Dette gir oss mindre risiko. Men marginen mellom auksjonspris og var
salgspris er mindre”. Dette medfarer at det er mange kjepere pa auksjonene og prisene er
haye. | takt med reduserte kvoter gar prisen opp: “Dette handler om tilbud og ettersparsel. Nar
tilbudet gar kraftig ned som det gjar na, sa vil vi se at prisene gar opp. Sild har jo vert altfor
billig. 1 2010 betalte vi 2,50 kr kiloen — og hgsten 2011 snakker vi 7 kr kiloen.
Gjennomsnittprisen i 2011 er 6 kroner kiloen for silden, kanskje 5,50. Det er jo mer en enn
dobling pa et ar! Makrell pA samme mate, kraftig overfiske som foregar mellom Island og
Faergyene som dekker store deler av markedet, likevel har man ogsa gatt opp med 50 %.
Sildeprisene kommer nok til & holde seg slik som i dag, mens makrellprisene ned. Likevel -
det er veldig dyrt nd. En annen eksporter forteller at “..mange har basert seg pa store volum.

28



Og prisen til fiskeren har gatt opp fra 2,5 — 3 for noen ar siden til 6,5 — 7 kr. Over en dobling.
Totalt fisket belgp blir starre, men selve kvoten gar ned.”

Kritisk til ausjonssystemet

Mottaksanleggene faler at fiskerne tar en stor del av verdiskapningen, og at dette er et system
som er modent for endring: “Vi skulle hatt mer av verdiskapningen. Alt gar til fiskerne na.”
En annen forteller at “Monopolsystemet vi har er uheldig og det trengs mer integrerte avtaler.
Dette er et system som kjemper mot markedskreftene og det kan en ikke gjare i lengden. De
gkonomiske kreftene ma fa virke og s ma man definere hvilke av dem man gnsker &
begrense. Slik systemet er na sa maksimeres verdien i farsteleddet. Fiskerne ma selvfalgelig
ha rett til & fiske en viss kvote, men de eier jo ikke fisken i havet!” (Norsk eksportar).

Det lukkede auksjonssystemet er ogsa med & drive prisene opp fordi kjeperne ikke har
oversikt over bud fra andre kjgpere. Det er derfor fristende a “legge pa litt ekstra” for & sikre
volum til anlegget og kundene sine: “Vi vil betale sa lite over konkurrenten som mulig. Det er
en darlig falelse nar det viser seg at du har betalt 970.000 for mye. Hadde vi bydd litt mindre
sa hadde vi fatt like mye fisk. Og sa skal du sld av PCen og & ga og legge deg. Det er ikke
alltid at du sovner med en gang da, for a si det slik.” (Norsk eksportar).

Auksjonssystemet har likevel en viss transparens fordi prisene er tilgjengelige etter endt
auksjon. Aktgrene bruker derfor mye tid pa a lese prisinformasjon og tolke prisutvikling
basert pa de ulike typer landinger som er foretatt. En annen interessant ting er at
auksjonsprisen ogsa er tilgjengelig for eksportkundene. Dette betyr at disse kundene til enhver
tid har oversikt over hva mottaksanlegget har kjapt fisken for, og kan sammenligne dette med
eksportprisen. Eksportgrene opplever derfor at de mister et sterkt forhandlingskort.

Prispress i eksportmarkedene

Samtidig er de norske eksportagrene presset pa pris fra sine eksportkunder, som presses av sine
kunder igjen; i all hovedsak store dagligvarekjeder i Europa. Disse inngar som regel arlige
leverandgravtaler og har ikke mulighet a endre pris midt i perioden: “Bade vi og vare kunder
klager pa prisene. Det er ikke mulig & ga inn og endre prisene i de avtalene som allerede er i
gang. Det har vi pravd, men det gikk ikke.” (Norsk eksportgr). Dagligvarekjedene har gkende
makt, og bruker denne til & presse sine leverandgrer av sildeprodukter. En annen respondent
forteller at: “Kundene vare har utfordringer med tilpasninger til dagligvarekjedene. Disse er
opptatt av a sikre seg volum. Sild har lenge vart et rimelig produkt med store volum og lave
priser. Kunder i @st-Europa, Tyskland og Polen, som har et leveringsprogram til et
supermarked, og som opplever at prisen stiger s mye som den gjer, har en utfordring.
Kundene deres er fa og sterke. Det er vanskelig nar forskjellen mellom kjgpspris og salgspris
minker. Der er vi for gyeblikket pa sild. Det er store foredlingsbedrifter i Europa som sliter
fordi sildeprisen er betraktelig hgyere enn de forestilte seg. De kontraktene de har, som Igper i
3-6 mnd. er vanskelige & justere”. Dette prispresset setter ogsa preg pa relasjonene mellom
eksportarene og eksportkundene: “Utfordringene er at vi far ikke nok margin pa det vi holder
pa med. Vi er veldig darlige i denne naringen og ta ut den margingen vi skal ha. Vi liker a
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sloss og jobber helt nedi 40-50 gre kiloen. Mens vi burde normalt ha marginer som ligger
langt over det dobbelte. Slik bar det veere®.

Rastofftilgangen er ustabil og sesongavhengig. Dette medfarer at det er vanskelig a planlegge
og a innga langsiktige avtaler for eksportgrene: “Fiskeringringen er den eneste naringen i
verden hvor rastofftilgangen varierer sa mye fra dag til dag. Pga. kvoter, vaer og vind. Og sa
har vi den spesielle situasjonen med auksjonssystemet”. Dette medfarer at det er hektisk
aktivitet i anleggene i tiden der silden hgstes, men sa kan det veere rolige perioder: “Vi jobber
natt og dag. Vi begynte a produsere 1. september. Da vi kom til midten av oktober sa hadde
arbeiderne hatt to dager fri. Da snakker vi ikke 6-7 timers arbeidsdag, men 12 timers dag hvor
en gar skift.” Flere anlegg tar derfor imot forskjellige fiskeslag som har forskjellige
hgstningstidspunkt. F. eks. er landingene av makrell og sild forskjellige av hverandre.
Mottaksanleggene far derfor utnyttet kapasiteten.

4.3 Bedriftenes egne aktiviteter

4.3.1 Produksjonsaktiviteter

De viktigste produksjonsaktivitetene som gjeres pa mottaksanleggene er sortering, filetering
og frysing av fisk. Noen markeder vil ha fileter, andre vil ha rundfryst fisk. Det finnes
kvalitetssystemer og sporbarhetssystemer, det tas bilder av produktene og stikkpragver av ulike
kasser slik at kundene kan ha en viss formening om kvaliteten pa fisken. De norske
eksportagrene foretar selv sorteringen av sild. Av og til kommer kundene til Norge og er med
for & kontrollere denne prosessen, men i all hovedsak overlates dette til mottaksanleggene.
Nar det gjelder makrell blir derimot sorteringen kontrollert av Japanske oppkjgpere som er
tilstede ved mottaksanlegget under hele fangstsesongen.

Videreforedling utover sortering, filetering og frysing er dyrt og lite hensiktsmessig pga. de
norske tollbarrierene. Norsk fisk som er bearbeidet, dvs. saltet eller tilsatt eddik, blir tillagt 20 %
toll inn EU. Da foretrekker kundene heller frossen fisk og videreforedler selv. Egersund
Seafood har f. eks. omgatt dette ved a ha en fabrikk i Danmark som marinerer silden. Da kan
silden sendes saltet men i fersk tilstand til Danmark, og bearbeides videre der. Pa denne maten
kan kundene deres i Europa kjgpe produkter som ikke har veert frosne, og Egersund Seafood
far en starre del av verdiskapningen.

o

Det er heller ikke hensiktsmessig a videreforedle fisken i Norge pga. vekt og
transportkostnader: “Vi kan ikke utelukke videreforedling i Norge, men dette er dyrt og vi har
ikke kultur for det. Danmark, Tyskland og Polen har lengre tradisjoner og vet hva markedet
vil ha. Dette vil ogsa drive opp transport kostnadene fordi vann og glass veier mye. Men det
gar jo.” (Norsk eksportar). “Nar det gjelder verdigkning, sa er det vanskelig a produsere for
endemarkedet i Norge. Dette har vi diskutert veldig mye. Delvis pga. det norske
kostnadsnivaet i Norge, og at hvert marked har sine foretrukne produkter. Hvert marked skal
ha sin egen lake. Det blir for dyrt & kjgre vann til markedet.”
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| Japan brukes makrellfileter til grilling og fritering. Makrellen blir ogsa smakstilsatt med
marinader. Makrell brukes ogsa i sushi og sashimi.

Sild blir rundfryst eller filetert i ulike varianter. Det er markedet som avgjer. Eksportstatistikk
fra Norges Sjgmatrad (Norges Sjgmatrad, 2013) viser likevel at utviklingen gar mot fileter pa
bekostning av rundfryst sild (fig. 4.9):
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Figur 4.9: Norsk eksport av pelagisk fisk etter verdi (Norges Sjgmatrad, 2013)

Grovt sett havner filetene i supermarkeder i en eller annen bearbeidet form, mens den runde
silden havner i fiskebutikker eller fiskedisken hos supermarkeder. Tyskland er et marked som
farst og fremst etterspar fileter, mens det gar mest rundfryst sild til Russland. Det selges
likevel en gkende mengde fileter til Russland. Graden av filetering og graden av bearbeiding
avgjer hvor modent markedet er. Russland er opprinnelig et marked som ettersper rundfryst
sild ifelge respondentene vare. | dette markedet kjopes silden av husholdningene og
bearbeides hjemme. | den andre enden av skalaen finnes et high-end marked for “high-cut”
fileter, hvor Tyskland er det viktigste markedet. Her produseres fileter i tett samarbeid med
kundene. Produksjonsmaskinene i Norge stilles inn og tilpasses filetbehovet til disse kundene.
Disse er opptatt av at filetene skjeres ngyaktig. Fileten blir deretter videreforedlet hos
kundene. Dvs. den tines, blir kuttet opp og tilpasset ulike produkter. For disse kundene ligger
verdiskapningen i slike tilpasninger, ikke i selve rastoffet. En liknende utvikling ser vi starten
pa i Polen, som er i ferd med & bli et filetmarked: “Det er relativt lite rundfryst storsild igjen,
men det er alltid et lite marked som vil betale godt for det. Likevel — det er filetsegmentet som
utvikler seg. Det vokser og det er viktig for 0ss.” (Norsk eksportgr). Men det tollregler gjor at
markeder foretrekker rundfryst: “Russland og Ukraina har for eksempel importregler som gjer
at fileter er dyrere enn rund sild. Dermed tror man gjerne at disse markedene foretrekker
ufileterte produkter, mens det i realiteten er det handelsmekanismer og gkonomiske forhold i
landene som bestemmer ettersparselen.”
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Ifalge en av vare norske respondenter selges fileter direkte til industrikunder, men den
rundfryste fisken i all hovedsak gar til tradere. Dette gjelder for bade Polen og Tyskland.
Utviklingen mot filetproduksjon reflekterer ogsa en stadig profesjonalisering pa kundesiden.
Aktarene er feerre, men starre. De kjgper halvfabrikata som de kan produsere videre selv. De
har stor produksjonskapasitet. Dette reflekterer ogsa en demografisk utvikling hos forbrukerne:
“Nar det gjelder rundsild, sa er det mye som gar ut til kunder i distriktene. Dette er fisk som
blir handtert pad samme mate som for 50 ar siden; den blir lettsaltet og gar rett ut til butikk.
Kundene som spiser disse produktene blir eldre for hvert ar. De dgr. Etter hvert vil markedet
konvertere til filet, og det er nye befolkningsgrupper som vil overtar mattradisjonene. |
Russland vil f. eks. en yngre husmor ga i supermarkedet og hente en sildepakke i kjgledisken i
stedet for a ga pa fiskebutikken og kjepe en hel makrell eller en hel sild som hun ma ta hjem
og rense. Det er forskjellen. Det skal veere lettvint og tilgjengelig” (Norsk eksportar). | takt
med gkende velstandsutvikling vil det kommer flere supermarkeder i de sterre byene utenfor
Moskva og St. Petersburg. Dette vil ogsa endre produkttilbudet i retning av bearbeidete
produkter.

Produksjon av rundfryst sild vs. sildefilet har ogsa med stgrrelsen pa fisken a gjere. Ifglge en
norsk eksportgr gar sild over 350 gram i all hovedsak til rundfryst. Starrelser under dette gar
til filetproduksjon. Dette kan ha med prisen i endemarkedene & gjere, forklarer respondenten.
Fileteringen kan skje i Norge fordi norske eksportgrer har laget en effektiv produksjon for
dette. Dessuten er det vanskelig a filetere en rundfryst fisk etter den er opptint. Det er derfor
mest hensiktsmessig at fileteringen skjer i Norge. Restrastoffet fra filetproduksjonen utgjer i
tillegg en viktig sideproduksjon. Dette brukes til & lage sildemel og olje. Prisutviklingen pa
disse produktene har veert god.

Etter at fisken er sortert og/eller filetert blir den pakket i 20 kg. kartonger og frosset ned. Noen
kunder foretrekker a fa fisken vakuumpakket i fersk tilstand, men frossen fisk er den vanligste
konserveringsmetoden under lagring og transport.

4.3.2 Lagring og transport

Fisken kan lagres pa mottaksanleggene i Norge, men dette er dyrt. Mesteparten av fisken har
kjgpere allerede og fraktes umiddelbart til kundene i de ulike markedene. Fisken sendes
hovedsakelig med bat til markeder i Europa og Asia, men noen av de norske eksportarene
sender med fly til Asia. Begge deler er like dyrt, forteller respondentene. Tidligere ble ogsa
bt benyttet til Asia. Hamburg er en stor mottakshavn for det tyske markedet, St. Petersburg
er mottakshavn for det russiske markedet og Stettin for Polen. Fersk fisk fraktes i bil. Den
frosne fisken fraktes pa paller eller containere. En norsk eksportar foretrekker containere fordi
fisken holder seg bedre under transporten. Da er det containerne og ikke pallene som lastes
om, og fisken blir mindre utsatt for hardhendt behandling under stuing og lagring om bord pa
batene.
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4.4 Kunder av norske eksportagrer

All sild som blir brukt til direkte konsum i utviklede markeder blir videreforedlet pa en eller
annen mate. Silden er lite anvendelig som ra med bein. Nar silden marineres blir bena mykere,
og konsumenten merker ikke bena (f. eks. sursild). Historiske arsaker og ulike mattradisjoner
ligger bak preferansene for ulike sildeprodukter i de ulike markedene, ifglge en av vare
respondenter. Nordlige land foretrekker saltet fisk fordi vi historisk har hatt tilgang pa salt. |
serligere land i Europa brukes mer eddik pga. deres lange tradisjoner med vinproduksjon.
Ifelge norsk eksportstatistikk er det starste markedet for norske sildefileter Tyskland, med
Russland og Polen som nr. 2 og 3 (fig. 4.10 og 4.11):
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Fig 4.10: Starste eksportmarkeder av frosne sildefilet produkter (Norges Sjgmatrad, 2012¢)

Dersom vi sammenligner eksport av sildefileter med eksport av fryst hel sild, sa ser bildet
annerledes ut:

160 X 600
= 2009 2010 ==2011 —Verdi 2011
140 500
£ 4 X
e (o]
‘; 1 400 =
]
3 300 S
g 200 E
(=]
> I 100
I I I I l I . I e— 0
2 Q& 3 & ST O
N o K & & & & S
¥ @& &0 & P 8°
A L P & £
% *,%‘ \0

Fig 4.11: Starste eksportmarkeder av fryst hel sild (Norges Sjgmatrad, 2012e)
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Her ser vi at Russland, Ukraina og Litauen er de starste eksportmarkedene. Eksportvolumet i
til disse landene har imidlertid falt, og dette bekrefter inntrykket av at trenden gar mot
sildefileter.

Her er en kort introduksjon til hvert marked sett fra de norske eksportarenes stasted. En
utfarlig presentasjon av hvert marked kommer i kapittel 5 til 8.

44.1 Tyskland

Tyskland er pa mange mater det mest utviklede og det mest innarbeidete markedet for norske
eksportgrer. Det har lenge veert et filetmarked, og mange tyske produsenter har kommet langt
i produktutvikling og videreforedling av sild. Det tyske markedet preges av et mindre antall
store og dominerende aktarer, og Homan er regnet for a veere en av de sterste. De norske
eksportgrene har ganske lik tilnerming til dette markedet. De fleste selger direkte til store
produsenter eller videreforedlere. Noen selger ogsa via grossister. Egersund Seafood har et
eget selskap i Ukraina som fungerer som et bearbeidingsledd til Tyskland. I tillegg selger de
direkte til tyske produsenter. Nergard har ikke veart pa det tyske markedet sa lenge. De har
hatt erfaring med markedet tidligere, og er na i ferd med & bygge seg opp. De ser etter en
“high-end” kunde som de kan utvikle seg videre sammen med. Norway Pelagic selger ogsa
betydelige volum pa det tyske markedet.

4.4.2 Polen

Polen har tradisjonelt veert et marked for rundfryst sild, men er na i ferd med & utvikle seg til
et filetmarked. De fleste eksportgrene forholder seg til et mindre antall store kunder. En
respondent forteller at deres kunder i Polen star for 20-40 % av det polske markedet. Dette
markedet preges na av en konsolidering. Detaljistene vil i gkende grad forholde seg til fa og
store aktgrer. Dette betyr at mindre bedrifter som ikke kan investere i moderne
produksjonsfasiliteter vil forsvinne. Flere aktgrer sliter gkonomisk, og det er ventet at
bransjen vil konsolideres og integreres tettere: “Ifjor i Polen var det mange som diskuterte a
ga i lag. Men sa begynte det & butte imot markedsmessig, og de store sitter na og venter pa at
de sma skal komme krypende. Slik at de kan kjgpe aksjene deres billig. Pa et par ar vil antall
aktgrer halveres.” (Norsk eksportgr). En annen norske eksportar bekrefter dette: “Det foregar
en enorm konsolidering for tiden blant store kapitalselskaper som har ambisjoner om a ta en
sterkere posisjon, og som vil gke lannsomheten i segmentet og bransjen sin.” | tillegg har gkte
sildepriser og reduserte kvoter fart til at flere av industrikundene sliter i forhold til langsiktige
avtaler som er inngatt med polske detaljistkunder. Noen detaljister har tatt disse avtalene til
retten i Polen, men har ikke vunnet fram og tapt penger.

443 Russland

Russland er tradisjonelt et rundfrysmarked. | Russland er det bade industrikunder og tradere
som kjeper fisken. Filet gar til industrikundene mens tradere kjgper rundfryst. Tradisjonelt har
det vaert mange smaaktgrer i Russland, men ogsa dette markedet preges av konsentrasjon. |
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dag er det 5-6 store selskap ifglge respondentene. En norsk leverandgr selger til tre store
kunder i St. Petersburg som alle er industrikunder. Utover dette har de en rekke tradere som
kunder. Nergaard har mindre grad av tilpasning mot de russiske kundene sammenliknet med
deres tyske kunder. P& det russiske markedet er silden farst og fremst en “commodity”.
Russiske kunder kommer sporadiske til Norge for & overse produksjonen. Det er ingen
kontakt med kundenes kunder.

I Russland er det ogsa slik at 80 % av fisken som konsumeres i Russland kommer fra landet
selv og kun 20 % er import. De har egen sild, laks, torsk, kolmule og lodde. Dette gjar at
grossistvirksomheten som Egersund Seafood har etablert i Ukraina vil veere uaktuell til &
forsyne det russiske markedet all den tid 80 % av oppgavene i sa fall vil besta av & handle
med russisk fisk til russere. Dette vil ikke utvikle verdikjeden i Norge. I tillegg er det etablert
en tollunion mellom Russland, Ukraina og Kasakhstan som favoriserer handel mellom disse
landene.

I perioder med mye fisk preges det russiske markedet av spotbaserte avtaler og stor
konkurranse mellom aktgrene: “De tjener ikke penger og klarer ikke & samkijgre seg. Nar det
er stort fiske i Norge kommer mye fisk inn i havnene i Russland samtidig. Da blir det priskrig
mellom importgrene for a fa solgt mest mulig. De har ikke likviditet til & lagre noe sarlig, sa
de praver a selge minst 50% nar fisken kommer i havna” (Norsk eksportar).

Det kan vere vanskelig a forholde seg til det russiske markedet pga. korrupsjon og generell
usikkerhet: “Situasjonen kan skifte over natten! Du ma sjekke at alt er godkjent nar du handler
med dem. Finner de noe, kan de sende inspektgrer og stenge oss ned for en periode” (Norsk
eksportar).

444 Japan

Norsk markell har i mange ar vert populer i Japan. Makrellkundene i Japan er bade
importarer og tradere. Importarer videreforedler i egen regi, tradere selger videre til andre
som videreforedler makrellen. | Japan er det 10-15 slike store aktgrer. Dette antallet har veert
stabilt i mange ar. Eksportgrene besgker disse sammen med kundene sine ved jevne
mellomrom. Dette gir tilgang pa markedsinformasjon, samtidig gir det trygghet for
videreforedlerne & vite hvor fisken kommer fra. Men det inngas ingen avtaler med disse
selskapene.

Mye av makrellen som selges til Japan blir videreprosessert i Kina, av selskaper som eies av
japanere: “Utviklingen gar mot leieproduksjon, pa et annet anlegg i Japan, eller mest i Kina.
Da sender vi fisken rett til Kina selv om det er japanerne som eier den. Den reproduseres eller
videreforedles der, og sa shippes den rett tilbake til supermarkeder i Japan. Det finnes fortsatt
en del fa reprodusenter i Japan, sa da shipper vi til Japan. Men veldig ofte selger de videre til
en annen produsent” (Norsk eksportar). Det er ikke like lett & komme i inngrep med de
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kinesiske selskapene. De norske selskapene har liten eller ingen kontakt med aktgrer utover
disse, dvs. kundenes kunder. Det er ganske mange ledd i Japan, og ikke sa lett & holde
oversikten. Det blir heller ikke tatt positivt opp dersom norske eksporterer setter til side
importgrene og snakker direkte med detaljistene. Eksportgrene er derfor redde for a bli
konkurrenter til sine kunder

Makrellen lar seg lettest videreforedle i Japan eller Kina. Det blir for dyrt & gjere dette i
Norge. Det er likevel problemer knyttet til & produsere i et lavkostland som Kina: “Det tar ofte
lang tid fer arbeiderne kommer tilbake etter & ha feiret kinesisk nyttar. Nesten halvparten
kommer ikke tilbake igjen. De har ikke arbeidsavtaler slik som vi har. De ma fa tak i nye folk
som ma leres opp hele tiden. Arbeiderne er ikke lojale, plutselig far de vite at litt lenger i
gaten sa betaler de 2 dollar mer i timen. Mange av selskapene tjener faktiske mer pa eiendom
enn pa selve produksjonen. Denne er ofte treig og kapasiteten er darlig utnyttet. Dessuten
stiger lgnnsnivaet i Kina” (Norsk eksportar).

Flere av de japanske selskapene tilhgrer store handelshus: “A handle med Japan er noe helt
annet. Den delen av et japansk handelshus som jobber med fisk kan ha utspring i at de har
gjort det veldig bra pa andre varer, f. eks. aluminium. De handler varer over hele verden. De
store handelshusene er sa store og har en omsetning pa nivad med det norske statsbudsjettet”
(Norsk eksportar).

Na har vi kort presentert hvert marked fra de norske aktarenes stasted. Vi skal na ta for oss en
detaljert gjennomgang av hvert av de fire markedene som vi har undersgkt: Tyskland, Polen,
Russland og Japan. Vi skal se pa hvilke relasjoner aktgrene i de ulike markedene har til sine
norske leverandgrer, hvilke relasjoner de har til andre innsatsfaktorer, hvilke aktiviteter de
gjer selv og hvilke de deler med andre. Hver gjennomgang avsluttes med en analyse at de fire
ulike integrasjonsmenstrene vi presenterte i kapittel 2.
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5 Resultater: Bedrifter i Tyskland

Sild har mange anvendelsesomrader i Tyskland. Den marineres, brukes i salater og den spises
som tradisjonell ra “matjes” (fig. 5.1). | butikkene finnes et stort utvalg av bearbeidede
produkter som sild i lake, sildesalater (fig. 5.2), hermetisert sild og vakuumpakkete sild (fig.
5.3 og 5.4). Sild selges ogsa i lgs vekt, sakalte “rollmops” i fiskebutikker og i
delikatessedisken i tyske supermarkeder. Tradisjonelt har matjessild veert populart, spesielt i
Nord-Tyskland. Sgr-Tyskland har mer tradisjon for & bruke eddik og andre marineringer.
Matjes-sild i tradisjonell forstand er Nordsjgsild som er marinert i 24 timer i Norge med
sildens egne enzymer fra bukspyttkjertelen, og som deretter selges fersk pa markedet,
fortrinnsvis Holland, Belgia og Tyskland. Denne silden er kun tilgjengelig i deler av sesongen,
og produktene vi finner i butikkene og som omtales som matjes i disse intervjuene, er matjes-
liknende produkter hvor silden er marinert og videreforedlet Tyskland i etterkant for a fa en
tilsvarende effekt.

sahne Heringsfilepg

Fig. 5.2: Ulike ferske sildeprodukter
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Fig. 5.3: Hermetiserte sildeprodukter

Det tyske markedet er velutviklet. Forbrukerne ettersper produkter av hgy kvalitet, og
markedsaktgrene har lange tradisjoner. Aktgrer som Kkjgper sild i Tyskland er enten agenter/
tradere som selger videre til fabrikker, fabrikker som kjaper direkte av norske eksportgrer og
som bruker silden i sin egen produksjon, eller en kombinasjon av direkte kjgp og via agent.
Noen tyske aktgrer bruker leieproduksjon i Polen til sin videreforedling. Store tyske
produsenter er Homan, Friesenkrone, Friedriechs, Hawesta (kun hermetikk) og Appel
Feinkost. Produktene selges videre til grossister, og i noen tilfeller direkte til innkjgps-
avdelingene til store tyske dagligvarekjeder som Aldi. Generelt karakteriseres markedet av fa
men store akterer. Homan er regnet som markedsleder.

Fig. 5.4: Et utvalg sildesalater
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Tyskland er farst og fremst et filetmarked. Dette kommer tydelig fram i fig 5.5. Her ser vi at
eksportveksten har vart starst nar det gjelder frosne fileter.
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Fig 5.5. Norsk eksport av pelagisk fisk til Tyskland: Produktvekt og verdi (Norges Sjgmatrad, 2012d)

5.1 Aktgrbeskrivelse

I Tyskland har vi intervjuet 6 betydelige aktarer i sjgmatbransjen. 5 av disse er produsenter,
en er agent. Alle har direkte relasjoner med norske leverandgrer. Tysk import av
sildeprodukter (fileter, fersk og frossen) var 150.000 tonn i 2011. Av dette er Norges andel pa
ca. 104.000 tonn. Av dette igjen utgjer vart utvalg ca. 56.000 tonn, dvs. at utvalget
representerer litt over 50 % av markedet for norsk eksportarer (se fig. 5.6).:

Bedrift Arlig total import av sild (tonn) Import fra Norge (tonn)
Fokken & Miller Ikke oppgitt 3.000

Friedrichs 250-200 Ikke oppgitt
Friesenkrone 6.000 3.500

Hawesta Ikke oppgitt 16.000

Homan Ikke oppgitt 25.000 — 30.000

Libbert Ikke oppgitt Ikke oppgitt

Fig. 5.6: Bedrifter i Tyskland som omfattes i denne undersgkelsen, og deres importandel av sild

Dette betyr at de norske eksportgrene vi har omtalt i forrige kapittel selger til flere selskaper i
Tyskland enn de vi finner i denne tabellen, og at selskapene som omtales her importerer fra
andre norske eksportarer enn de vi har intervjuet. Vi antar likevel at utvalget gir et godt bilde
av forholdet mellom de dominerende aktgrene i Norge og Tyskland.

Her falger en naermere presentasjon av aktgrene:
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Fokken & Muller

Selskapet ble etablert av bestefaren til dagens eier. F&M produserer matjes fileter i egne
produksjonslokaler. Selskapet omsetter for 40 mill. EUR, og har 70 ansatte. Arlig produksjon
er 3000 tonn, og dette tilsvarer 5000 kartonger med ferdige fileter i forskjellige marinader. De
kjeper hovedsakelig av en norsk eksportgr, men en del av volumet gar gjennom en agent. De
selger videre til grossister og leverer til bade HORECA og dagligvarekjeder. F&M har et eget
varemerke (Emden Matjes) som de trader under.

Friesenkrone

Middelstor produsent av vakuumpakkede matjesfileter (se forrige kapittel) og sildesalater, sild
i glass og sild i marinader. Selskapet selger ogsa produkter av laks, kreps og reker.
Friesenkrone har tradisjoner tilbake til i 1904 og kjgper arlig 6000 tonn sild. 3500 av dette er
fra Norge hvor de far leveranser fra to forskjellige fabrikker.

Hawesta

Stor hermetikkprodusent som er over 100 ar med hovedkontor og fabrikk i Libeck. Startet
som familieselskap men er na et aksjeselskap og en del av Rigen Fisch AG gruppen.
Produserer 55-60 millioner bokser pr. ar av et totalmarked pa 320 millioner bokser. Kjgper
arlig 16.000 tonn sild fordelt pa alle de store norske eksportgrene, og noe fra en del mindre
eksportarer. 5000 tonn av volumet deres gar til et mindre sortiment av marinert sild, saltet sild
og fileter.

Homann

Stort tysk matvarekonsern som selger en rekke matvarer i tillegg til sjgmatprodukter. Sild er
en relativt ny del av produktportefgljen. Homann var lenge en del av et stort internasjonalt
neringsmiddelkonsern med produkter innen frukt og grennsaker. Produserer en rekke
sildeprodukter som matjesfileter og marinert sild i glass, men er satser nd mye pa salater.
Lager ogsa dressinger, majones og ketchup. Regnes som den stgrste aktgren pa det tyske
markedet og er kjent for & veere langt framme pa produktutvikling. Eier en av de starste
fabrikkene i Polen. Denne videreforedler mye av silden som produseres i Tyskland. De eier
totalt syv fabrikker og kjgper arlig mellom 25 - 30.000 tonn sild av alle de store norske
eksportarene.

Lubbert

Agent og trader av alle typer sjgmat lokalisert i Bremerhaven. Lubbert ble etablert i 1923 og
er en av de starste agentene i Tyskland. Selskapet omsetter for 60 millioner EUR, og kundene
deres omfatter videreforedlingsindustri, grossister, dagligvarekjeder og catering. Lubbert er
ogsa en betydelig eksporter av sjgmat.

Friedrichs

Familie-eid matvarekonsern grunnlagt i 1908 som importerer, videreforedler og produserer en
rekke typer sjgmat fra Norge som laks, grret, makrell og sild. Sildeprodukter utgjgr en mindre
del av produksjonen, men denne delen er ventet a gke. Friedrichs har egne produksjons-
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fasiliteter i Polen. De importerer arlig mellom 150-200 tonn sild, noe som er beskjedent
sammenliknet med de andre bedriftene i denne undersgkelsen. De Kjgper mesteparten av
silden fra en norsk eksportar, men bruker ogsa agent for en del av volumet. De lager en rekke
sildeprodukter slik som matjesfileter og salater. De selger under eget navn og har direkte
kontakt med dagligvarekjedene.

5.2 Innsatsfaktorer

5.2.1 Rastofftilgangen

Tyskland importerer i tillegg sild fra Danmark, Skottland, Shetland, Irland, Baltikum og
Nederland. Noe av den nederlandske silden er imidlertid levert av norske eksportarer. En del
av silden som brukes tilhgrer den tyske fangstkvoten og leveres i tyske fiskemottak av tyske
fartay. Friesenkrone forteller f. eks. at de kjgper 35 % av silden fra Danmark, 5 % fra
Skottland, 5 % fra Tyskland og 55 % fra Norge. Det er samme type sild som fiskes av de
forskjellige land som grenser til og som har kvoter i Nordsjgen og Norskehavet. Men kvotene
varierer mellom landene, og mellom Nordsjgsild og NVG-sild. En respondent forteller at jo
starre NVG-kvoten er, jo mer sild leveres fra Norge. Jo stgrre Nordsjgsild kvoten er, jo mer
sild leveres fra land som Skottland, Irland og Danmark, fordi disse landene prosentvis har en
stgrre andel av Nordsjgsild enn NVG sild. Silden behandles ogsa forskjellig av de forskjellige
eksportlandene. Respondenten i Friesenkrone forteller for eksempel at de kjgper fersk sild fra
Danmark og frossen sild fra Norge. Historisk er Danmark valgt pga. kort vei (5 timer til
Friesenkrones fabrikk i Nord-Tyskland), og dette gjer at fisken holder seg fersk. Tradisjonelt
har dansk sild blitt marinert. Dette har ikke norske eksporterer kunnet tilby. En grunn er
lengre transporttid. | tillegg medfarer norske tollsatser at marinerte produkter blir dyrere a
importere. Tyske fabrikker har ogsa lange kundeforhold til sine danske leverandgrer: “It is
part of our history”, som en respondent sier.

En annen grunn til & velge andre eksportland er at sild fra disse landene omsettes gjennom
utenom det norske auksjonssystemet. Det er i utgangspunktet samme type sild som fanges av
de andre landene rundt Nordsjgen. Det gir en viss grad av mulighet for langsiktighet pa
prissiden: “One positive effect is that you can make a contract on a yearly base with a fixed
price, which we can base our calculations on. Then our customer gets a contract from us for
one year and all of us know what will happen. This is impossible with the Norwegian
suppliers. There is always the risk of whether we have the right prices. Now for example, we
have a tender from a consumer where we have to give our offer. But we don't know what the
new season will bring. We can say that we expect a 10% price increase, but then we don't get
the contract. If we anticipate a lower price we get the contract but lose money if the price
increases. It is very difficult” (tysk importar).

Likevel, det er norsk sild som har stgrst markedsandel i Tyskland (se fig 5.7):
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Fig 5.7. Tysk import av sildeprodukter (verdi) fordelt pa land (Norges Sjgmatrad, 2012d).

Dersom Vi isolerer import av sildefileter, sa ser vi at Norges markedsandel er enda mer
dominerende (fig. 5.8)
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Fig 5.8: Tysk import av norsk sildefilet (tonn) (Norges Sjgmatrad, 2012d)

Norge viktigste leverandgrland

Den viktigste grunnen til dette er at Norge har den starste sildekvoten. Da kommer ikke tyske
importgrer utenom norske leverandgrer dersom de skal ha tak i Nordsjgsild eller NVG-sild.
Som en tysk importer forklarer: “I think 60% from Norway. Even if we are discussing
products from other suppliers, like Germany or Netherlands the herring comes from Norway!”
En annen respondent forteller at det er fa aktarer igjen i Danmark. For hans del er det kun én
dansk leverandgr igjen som er stor nok til & kunne levere. En annen respondent sier: “If
Denmark had a lot of herring nobody would buy frozen herring from Norway. This is how the
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market works. Today, Norway herring industry is popular because it has by far the biggest
quota. And Denmark has less.” Men ved reduserte kvoter vil etterspgrselen rette seg mot sild
fra andre eksportland: “Now the quota for Norwegian herring is going down. And the
expectation for next is another reduction of 20-25%. So the stock will be really low. | don’t
know if this is a good advertisement for Norwegian herring when the stock is so critical”.
Denne respondenten mener at pa sikt vil eksportmarkedene fa et problem med synkende
kvoter og stigende priser, og dette gjgr at konsumenter og produsenter etter hvert vil velge
andre alternativer til sjgmat som kyllingprodukter: “We have big reductions in turnover
because fish is too expensive at the moment. So maybe it is better for people to choose
chicken over herring?” (tysk importer).

Norsk sild MSC godkjent i motsetning til sild fra andre leverandgrland som f. eks. Irland.
MSC (Marine Stewardship Council) er en frivillig sertifiseringsordning som signaliserer at
produktet stammer fra beaerekraftig fiskeri. MSC ble opprinnelig lansert av WWEF, og er i dag
den mest utbredte miljg standarden for sjgmat. Respondentene forteller at tyske forbrukere er
opptatt av miljgvern og berekraft. Dette er en annen grunn til at tyske importaerer foretrekker
norskfanget sild. En importar stiller likevel spgrsmalstegn ved denne ordningen. Han mener at
det norske prisnivaet medfarer at importgrene etterspar sild fra andre eksportland selv om
denne ikke er MSC godkjent. MSC er forst og fremst er en standard som NGOene og
supermarkedene er opptatt av, men som importgrer legger mindre vekt pa. Den norske
dominansen i Tyskland er farst og fremst pa grunn av store noske kvoter. Med reduserte
kvoter blir norsk sild mindre interessant: “What we see happening now is probably a shift
away from Norwegian sources. Norway has been a strong source for recent years because
they had the biggest quota. Now we see that the herring quota is going down. And we see a
move away from expensive Norwegian products. Although this is herring of very high quality
— they’d rather shift to Irish herring, Canadian herring, whatever. It is even debated whether
we need all this MSC. We just had a meeting with colleagues from Germany and Holland.
When it came to MSC we all looked down. Do we need it? The retailers only want it because
the NGOs want it. We don't” (tysk importar).

Det norske auksjonssystemet

Det norske auksjonssystemet er et annet forhold som bekymrer mange av respondentene nar
det gjelder rastofftilgangen. Systemet oppfattes som rigid og fordyrende. Denne
omsetningsordningen kommer i tillegg til reduserte kvoter og medfarer at mange produsenter
kommer i skvis i forhold til sine videre kunder: “ | 2011 og 2012 var det en veldig lav
Nordsjgsild kvote, og veldig drastiske kutt i NVG kvoten. Plutselig har du mye mindre rastoff.
Men ettersparselen er der. Vi betaler for mye, og vare tyske kunder er ikke villig til & betale
mer. Da taper du penger. Vi tapte penger i 2011, og ferste halvdel 2012. Dette har jeg
diskutert mange ganger med norske produsenter og de skylder jo selvfalgelig pa fiskerne. Det
er bare slik det er.” (tysk importgr). En annen importer forklarer: “What | don't understand, is
why do Norway have a system that creates added value only for the fishermen? And not for
the rest of us? We are not happy in the fish industry at the moment. There are only two
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players in the whole chain earning money: the fishermen and the retailers. But our business is
to make improved products out of the fish and sell it to consumers and retailers. We have very
small profits now, but we were in red figures for a while” (tysk importar). Videre: “The share
of earnings between fishermen industry and producer is not right. The cost for fishermen is
anyway covered. The fishermen gets too much money in this system” (tysk importar).

Dette opptar aktgrene sterkt og mange er frustrerte: “Norway has a complicated system of
selling the fish to the industry. It’s a monopolized system. This gives us a lot of headache.
Especially our customers. It is a rather difficult system to understand. You can give one bid
and that is your chance. Later you hear from your neighbor, based on his experience he offers
5.80, then you have to offer 5.85, then next time 5.90. For the fisherman its good — but for the
industry this is shit. The industry in Norway is losing money, and there is overcapacity. Of
course they need work, and they are eager to get fish. What we see then is speculation —
paying high prices, and selling to whoever wants to buy. Not just Germany — maybe Russia
or anywhere in the world. They don’t listen to their customers. We often speak about how we
can make a better system. Norway should be more flexible. They should listen to their market,
not just compete for resources and pay ridiculous prices. In the end we all loose money. It’s
crazy. It is simply driven by fear. And a system driven by fear is never good. You always get
the wrong decisions. You have to establish a system where you give all members in a value
chain a chance to make money” (tysk importer).

Auksjonssystemet gjar at norske eksportarer til enhver tid vil selge fisken sin hvor de far
maksimal uttelling for prisen de har betalt. Dette medfarer at fisk som er etterspurt i Tyskland
havner pa andre markeder som er beredt til & betale mer. Slik blir det vanskelig for tyske
fabrikker a planlegge sin produksjon: “When the catching starts in September/October, the
herring is really big. This is the right size for the East-European markets, like Russia and
Ukraine. The fisherman is focused on catching the big herring for these markets because they
get high prices for this. And they will continue looking for big herring until this demand is
fulfilled. But this is not what the German market needs. We need smaller sizes. Sometimes
the fishermen know where the small herring is, but they don’t want to catch it because they
get more money for the big herring. And as the quota is reduced, herring size will increase
even more. It’s therefore in the interest of the fisherman to go for the big herring. When they
are finished supplying to the Eastern European market, there is not so much left for the
Germany and Polish markets which use smaller herring. This means high pressure on the rest
of the quota for our kind of products. And higher prices. Because we are fighting with the rest
of the industry to get the herring” (tysk importgr). En annen respondent forteller: “They
don’t give a damn shit, as | said before. It is a perfect system for Norwegians. First, the
Russian will get their fish, then the Poles, and then the Germans. But nobody thinks about the
market.” Dette opptar flere: “Bigger sized herring gets higher prices. So when the Norwegian
fishermen have a chance to find it they catch it. For the fisherman it doesn’t matter — they get
rid of the product anyhow. Big sized herring ends up in Russia or Nigeria, they will surely pay.
This is a problem we have” (tysk importar).

44



5.2.2 Leverandgrrelasjoner for sild

Starrelse og produksjonsvolum er helt klart avgjerende for hvor mange leverandgrer de tyske
kundene forholder seg til. Hawesta og Homan er veldig store innfor sitt marked. De er
avhengige av store volumer og kan ikke basere seg pa tilgang pa ressurser fra en enkelt aktar.
Friesenkrone og Fokken & Miiller er mellomstore produsenter, og kan basere sin produksjon
pa tilgang fra faerre leverandgrer. Friesenkrone har derfor valgt kun a handle med én stor
norsk eksportgr. Dette har ogsa historiske arsaker. Tidligere forholdt Friesenkrone seg til
flere norske aktgrer, men disse ble en del av et stgrre konsern. Friesenkrone har derfor ett
leverandgrforhold men kjeper fra to fabrikker som eies av samme leverandgr. Fokken &
Miiller bruker ogsa kun én leverandgr, men bruker ogsa agenter for en del av volumet. De far
sild via en agent i Holland, og via en agent i Tyskland. Friedrichs er en stor markedsaktar,
men har sildeproduksjonen utgjar en liten del av deres totale omsetning. De har derfor valgt
samme innkjepslasning som Fokken & Muller, dvs. en kombinasjon norsk leverandgr og tysk
agent.

Tilgang pa informasjon

Aktgrene i Tyskland er avhengig av tilgang pa informasjon om produktkvalitet under fisket i
Norge. En respondent forteller at de far opplysninger om starrelser og kvaliteter fra sin norske
leverandgr, og kan velge vekk partier med fisk av lavere kvalitet. Agenten deres utgjar en
viktig del av denne jobben fordi han er tettere pa de norske eksportgrene enn det de selv er.
Etter hvert har agenten erfart hvilken produktkvalitet de er pa jakt etter, og kan falge opp
disse leveransene fra Norge. Generelt har norske leverandgrer mindre kunnskap om
preferansene pa det tyske markedet, ifalge denne respondenten: “Norwegians don’t know
because they don’t eat matjes. But we do, and our agents do” (tysk importer). Andre gjer sine
egne inspeksjoner: “l was recently at two of the Norwegian factories. | had a look at the
whole production line. We usually test and taste the quality. This is important. We want to
know when the fish is caught, how much — how high is fat content, the texture, etc... This is
very important for us. When send samples to our lab to see whether we have received correct
product information. We also discuss what we need and when we need it”. Sistnevnte er ogsa
et eksempel pa at de tyske kundene i dette tilfellet diskuterer sin produksjonsplanlegging med
sin norske leverandar.

Dette var ogsa en av grunnene til at en av bedriftene vi snakket med valgte a binde seg til kun
en norsk leverandgr. Opprinnelig brukte de forskjellige norske leverandgrer, men erfarte at
produktkvaliteten varierte veldig. For & kunne fa tilgang til den beste kvaliteten var de ngdt til
a jobbe tett med sin norske leverandgr og overfare sin kunnskap om produksjonskvalitet:
“Earlier we would ask Norwegian producers for quantities and they would send samples. We
would check the samples, and it was OK we would take the slot. But we had problems. If you
get a delivery of 20, 40 or 60 tons there is a big variation in quality. You cannot see this in the
sample blocks. This created a lot of problems at our plants because we never knew what we
had in stock. Then we decided to make a trip to Norway and look at some producers. We
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decided which producer should be our partner for the future. Then we made our specifications
and ordered productions based on our requirements from this producer. Consequently, we did
not have as many production problems as before. We developed this step by step, from season
to season. We had to find out what was wrong last season, and what needed to change in the
next. We installed completely new quality system for our company and even for the
Norwegian producers”. Respondenten forteller her om en gradvis tilpasning i produksjons- og
kvalitetssystemer mellom Kjgper og selger. Dette er i stor grad kjgperdrevet. |1 dag har denne
produsenten produksjonslinjer som er kun for denne leverandgaren.

Utfordringen i dette kundeforholdet har veart & fa den norske produsenten til & produsere
sildefileter som er av hgy nok kvalitet for det tyske markedet. Norge har et annet syn pa sild
enn det de har i Tyskland, ifglge denne respondenten. Kvaliteten og tilpasningen av norske
sildefileter er ikke god nok: “Unfortunately, the Norwegian customers don’t look at herring as
high quality food. To them herring is just another fish. They don't know how we use this food
in Germany and what you can do with herring. Herring is not just herring - you marinate it,
fry it, make salads, etc. The raw material has varied use. At first the Norwegian producers
didn't know how to produce herring to our standard. They tried their best, but when the fish
arrived at our plant there was a lot of damages that our people had to remove with knives. On
several occasions the cut was wrong and we could not use the fish. You can make a lot of
mistakes when you don’t know what the customer needs or how he uses the raw material.
When we started working closely with our Norwegian supplier we helped them with their
production. We stayed for several weeks, followed the production day by day and helped the
producers to adjust the machines and make the right cut” (tysk importar).

Denne kunnskapen er etterhvert blitt tatt i bruk slik at den na er standard for flere av
kundeforholdene: “Today all of them have the same cut, and the same quality demands as we
initiated. But we were the first. And now it is standard”. Dette kvalitetsarbeidet gjor det lettere
a selge fisken videre til restauranter og retailere. Pa denne maten har det skapt verdi for alle
aktgrene: “This was of course to avoid costs in our company. Our products are going into
restaurants and hotels. If you have a nice dinner and order herring, you do not want the filet
be broken or have big belly flabs. Or a yellow colour which means that it is oxidized. It must
be very good because you are paying a lot of money for it“ (tysk importar).

En eller flere leveranderer?

De starste tyske fabrikkene har sapass store volum at de ma basere seg pa leveranser fra flere
norske leverandgrer. Relasjonene her er ikke sa tette som i tilfellene beskrevet ovenfor: “Jeg
kan ikke veere avhengig av en produsent. Det er umulig. Ting kan forandre seg. Du ma
sammenligne priser, ha flere steder & ga. ... Vi har ingen tilpasninger til de norske
leverandgrene. Produsentene produserer og vi Kjgper. De selger samme type fisk til de andre
som de selger til oss. Vi har ingenting igjen for & jobbe tettere. Men de vet jo hva vi trenger.
Vi gir jo beskjed om hvilke kvaliteter og starrelser vi er pa jakt etter. Men hva som skjer her
pa fabrikken er det kun vi som har oversikt over”, forklarer en respondent. En viss grad av
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tilpasninger skje likevel. Hver sesong setter denne respondenten seg ned med sine norske
leverandgrer og legger planer for sesongen. Han stipulerer behovet for kvaliteter og starrelser
pa sild og ber produsentene melde inn hva de tror de kan levere. Deretter plasserer han ordrer
hos leverandgrene han mener har best forutsetninger. Dette bygger ogsa pa kunnskap fra
tidligere leveranser. Pa denne maten er det de samme leverandgrene som leverer hver sesong.
Markedet er transparent, og det har ikke hensikt a sette leverandgrene mot hverandre. Alle
snakker med alle, og prisen avgjer i siste instans.

En annen tysk kunde har gjort stgrre grad av tilpasning i sine leverandgrforhold. Han bruker
ogsa flere norske leverandgrer pa samme mate som ovenfor, men i dette tilfellet har den
norske leverandgren gjort tilpasninger i sin filetproduksjon for & tilfredsstille hans
kvalitetskrav. Likevel er han avhengig av & balansere leverandgrer mot hverandre: “Our
demand is so huge and we cant buy just from one. Because one supplier doesn’t have the
quantity we need in the right quality. We have to balance the market, to use all possibilities.
The suppliers are more interested in doing business with us then. It depends on the price”.
Han har likevel samme overordnede malsetning med side relasjoner som leverandgrene har:
“We are interested in getting the quantities we need at a reasonable price. And our suppliers
are interested in having a partner which is able to take huge quantities. So we have the same
goals when we get together. Our contracts are based on volume, not price, because that is a

risk for both sides. We have to follow the market.”

Her finner vi mange gode eksempler pa produksjonstilpasning og tettere band mellom de
norske produsentene og tyske kunder kunder. Men diskusjonen viser ogsa at
produksjonsvolum spiller inn: Kundene som kjgper sma volum, og de som kjgper veldig store
volum, har gjort fa tilpasninger pa ressurssiden. Partene har jevnlige mgter hvor de inngar
forpliktende kontrakter om leveranser, men ikke pa pris. Likevel preges disse relasjonene av
tillit og generelt en god atmosfare. Det er et lavt konfliktnivd — frustrasjonen gjelder
auksjonssystemet og i mindre grad rollen til de norske eksportarene.

5.2.3 Leverandgrrelasjoner - Andre innsatsfaktorer

De tyske produsentene har relasjoner til en rekke andre innsatsfaktorer. For det farste trengs
emballasje og innpakning som hermetikkbokser, glass, plast, papir, etc. Respondentene kjaper
ingredienser som kremer og sauser. | tillegg kommer relasjoner til transportarer (bil og bat) og
eksternt lagringskapasitet. Det spesielle med det tyske markedet er at flere produsenter bruker
leieproduksjon i Polen, og dette er en viktig innsatsfaktor. Vi kan ogsa nevne relasjonene til
Norsk Sjematrdd som er en viktig akter i arbeidet med & markedsfare norsk sjgmat mot
forbrukerne i samarbeid med de tyske produsentene og dagligvarekjedene. Flere respondenter
trekker ogsa fram WWF og kvalitetssikringen gjennom MSC merkingen. WWF har veert en
viktig padriver for & fa tyske produsenter til & benytte MSC merket in sitt kvalitetssystem, og
dette har medfart at flere produsenter har trukket sine norske leverandgrer inn i dette arbeidet.
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5.3 Bedriftenes egne aktiviteter

Fokken & Miiller far fisken sin via en agent i Holland og i Tyskland. I begge tilfeller kommer
fisken via bat og lastes deretter om pa bil. Fokken & Muiller selger hovedsakelig til grossister.
Fokken & Miller kjgper frossen fisk fra Norge og fersk fisk fra Danmark. | begge tilfeller tas
skinnet av filetene, og de marineres i en spesiell matjes lake. Deretter vakuumpakkes de og
selges hovedsakelig til grossister.

Friedrichs far ogsa fisken levert via agent. | tilfeller hvor de kjgper direkte fra Norge kommer
fisken til Cuxhaven pa skip, og lastes deretter om pa bil som kjarer til fabrikken i Polen. Her
tines fisken og marineres, far den videreforedles til forskjellige sildeprodukter. Disse re-
eksporteres sa tilbake til Tyskland. Her sendes den som oftest direkte til grossister og
detaljister. Den lagres i liten grad i Tyskland da mesteparten av produksjonen er basert pa
avtaler. Friesenkrone far fisken levert via bat og bil. Den kommer frossen til fabrikken eller til
et fryselager. Deretter blir den tint og videreforedlet hos Friesenkrone. Friesenkrone lager en
rekke forskjellige sildeprodukter. Friesenkrone leverer til grossister, som igjen leverer til store
tyske dagligvarekjeder. De selger ikke direkte.

Hawesta kjgper store volum og foretrekker a handle direkte med sine norske leverandgarer.
Fisken kommer hovedsakelig to veier: Enten via bat til fryselager, eller via bil og direkte inn i
produksjon pa fabrikken. Bat er den mest brukte transportmaten. Fisken lagres hos Hawesta
sitt fryselager i pavente av produksjon.

5.4 Kundegrupper til de tyske bedriftene

De tyske produsentene leverer til HORECA (hotels, retailing og catering) og dagligvare.
Salget skjer direkte eller via grossister. Fokken & Miuller og Friesenkrone selger utelukkende
til grossister pga. mangel pa kapasitet til a jobbe direkte. Friesenkrone, Hawesta og Homan er
stgrrre selskaper og har knyttet tette band til sine kunder som hovedsakelig er store tyske
dagligvarekjeder. De tyske produsentene har god kontakt med sine kunder, og mye av
produktutviklingsarbeidet skjer i tett kontakt med dem. Fig. 5.9 viser bandene mellom de
ulike aktgrene i Tyskland:
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Fig 5.9: Distribusjonsnettverket for sild i Tyskland

De norske leverandgrene trekkes imidlertid ikke inn i dette forholdet. Norske produsenter
introduseres sjelden eller aldri for tyske retailer og grossister: “Det har ingenting for seg”,
som en av respondentene sier. Dette bildet bekreftes i intervjuer av de norske leverandgrene.
Nettverket preges ogsa av lite horisontal kontakt mellom de tyske produsentene som
konkurrerer seg i mellom. De har god kjennskap til hverandre og god oversikt over bransjen,
men mgtes kun i formelle bransjetreff og messer.

5.5 Analyse av integrasjonsmgnstre for Tyskland

Vi skal nd se pa hvordan de fire ulike integrasjonsmgnstrene vi introduserte i kapittel 2
kommer til uttrykk i relasjonene som beskriver aktgrer pa det tyske markedet og deres
samarbeidspartnere.

5.5.1 Utviklet partiell integrasjon (direkte)

I relasjonene mellom norske eksportgrer og kunder i Tyskland finner vi flere eksempler pa
utviklet partiell integrasjon. En av de tyske produsentene har for eksempel valgt kun & handle
med en norsk leverandgr, og denne leverandgren har tilpasset sine produksjonslinjer til sin
tyske kunde. Partene har etter hvert fatt et tett samarbeid, og dette var en bevisst strategi fra
den tyske kunden side. Etter en del praving og feiling har de fatt hgy kvalitet pa fisken. Dette
er eksempel pa deling av ressurser i form av produktkunnskap, markedsinformasjon og
gjensidig leering. En annen tysk respondent forteller om liknende tilpasninger. Denne bruker
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flere norske leverandgrer men leverandgrene har gjort flere tilpasninger i sin filetproduksjon
for a tilfredsstille deres kvalitetskrav.

Vi finner ogsa liknende partiell integrasjon i tilfellet hvor en av de tyske produsentene baserer
seg pa en norsk leverandgr og en tysk agent. | dette tilfellet dreier det seg om relativt sma
volumer hvor produsenten ikke trenger a vere avhengig av flere leverandarer.

5.5.2 Begrenset partiell integrasjon (direkte)

Vi finner eksempler pa begrenset partiell integrasjon i disse tilfellene:

Tilpasninger over tid

Flere fabrikkene har sapass stort volum at de ma basere seg pa leveranser fra flere norske
leverandgrer. Disse relasjonene er ikke sa tette som i tilfellene beskrevet ovenfor, men barer
likevel preg av langsiktighet og rutinemessige tilpasninger. Bedriftene har kjent hverandre
lenge og vet hva de kan forvente av hverandre.

Informasjonstilgang under fisket

Aktgrene har tilgang til informasjon om produktkvalitet under fisket i Norge og far
opplysninger om starrelser og kvaliteter fra sin norske leverandgr, og kan velge vekk partier
med fisk av lavere kvalitet.

Inspeksjoner

Vi har sett eksempler hvor en tysk importar gjer jevnlige inspeksjoner pa anleggene i Norge.
Her diskuterer de produksjonen sammen, men disse avtalene er ikke sa integrerte som
eksemplene ovenfor.

Sesongplanlegging

Flere tyske kunder planlegger sesongen med sine norske leverandgrer. Her diskuteres volum,
kvaliteter og starrelser pa sild. Ut fra dette melder produsentene hva de tror de kan levere i
lgpet av sesongen. Kundene velger deretter hvilke som far levere til basert tidligere erfaringer.
Dette er et eksempel pa partiell integrasjon fordi samarbeidet skjer pa en rutinemessig mate,
og det er de samme leverandgrene som leverer hver sesong. Slik sett vet bade kunder og
leverandgrer hva de kan forvente.

5.5.3 Strukturell integrasjon (Indirekte)

Auksjonssystemet og sildekvotene

Forholdet som eksportarene har til fangstsiden er kanskje det beste eksemplet pa hvordan
indirekte relasjoner pavirker forholdet mellom norske eksportgrer og deres eksportkunder.
Auksjonssystemet i Norge driver opp prisene og dette kan medfgre opportunistiske atferd
blant eksportgrene. Samtidig har reduserte sildekvotene pavirkning pa volumet tilgjengelig for
eksport.
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Ny produksjonsteknologi

Produksjonstilpasningene mellom tyske kunder og dere norske leverandgr, og som etterhvert
er blitt standard produksjonsteknologi, er et veldig godt eksempel pa indirekte strukturell
integrasjon. Her far teknologiutvikling som har oppstatt i ett kundeforhold ringvirkninger for
andre aktarer.

MSC sertifisering

Et annet godt eksempel er MSC sertifiseringen hvor tyske NGOer (Non Governmental
Organisations) har presset pa for a fa tyske produsenter til a etterspagrre MSC sertifisert sild.
Norsk sild har et fortrinn fordi den sees pa som a veere av bedre kvalitet. I tillegg er den hgstet
pa en baerekraftig mate sammenlignet med sild fra Island og Faergyene. Tyske produsenter er
derfor interessert i & videreutvikle sertifiseringsordninger sammen med sine norske
leverandgrer. Noen respondenter mener likevel at denne sertifiseringsordningen har liten
betydning. Dersom norsk sild blir for dyr for tyske kjgpere vil de uansett velge den bort pa
tross av miljgmerket.

Substitusjon fra andre produkter

Flere respondenter har nevnt trusselen fra andre produkter som er substitutter for sild.
Fortsetter norsk sild & selges til hay pris, sa vil produsentene redusere sildeinnhold i sine
produkter og heller gke innholdet av andre ingredienser som sauser, krydder, grgnnsaker. En
respondent forteller at kyllingprodukter vil overta for sild pa samme mate. Liknende utvikling
kan skje for soyaprodukter. Denne type integrasjon vil skape endringer i ettersparselen som
alle produsentene vil bli bergrt av.

Fersk sild fra Danmark er ogsa et eksempel pa substitusjon for norsk sild. P& grunn av den
geografiske nerheten til Tyskland er dansk sild tilgjengelig som ferskvare. Norsk sild er kun
tilgjengelig 1 frossen tilstand. Dette betyr at et skift i etterspgrsel mot dansk sild vil ha
konsekvenser for relasjonene mellom tyske produsenter og deres norske leverandgarer.
Imidlertid er volumene fra Danmark lave pga. begrenset produksjonskapasitet og
restrukturering av bransjen mot ferre aktarer.

Lagring og transport

Vi finner ogsa eksempler pa indirekte relasjoner i tilfeller hvor aktgrene utnytter felles lager
og transportfasiliteter. Bransjen benytter seg av samtransport bade pa sjg og land for a utnytte
ledig kapasitet. Vi finner ogsa felles mellomlagring hos agenter i Tyskland og Holland.

Leieproduksjon i Polen

I denne studien finner vi to eksempel hvor tyske aktgrer har datterselskap i Polen som
produserer for det tyske markedet. Dette er en produksjonsdeling som flere aktgrer benytter
seg av. Disse indirekte relasjonene har innvirkning pa relasjonene mellom norske eksportgrer
og tyske kunder, og pa relasjonene mellom de tyske produsentene.
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Samarbeid med Norges Sjgmatrad

Flere av de tyske aktgrene har et utstrakt samarbeid med Norges Sjgmatrad. Dette innebarer
samarbeid om salgsaktiviteter, reklamekampanjer og salgsfremmende tiltak. Norske
eksportgrer trekkes ogsa inn i dette samarbeidet i noe grad. Norges Sjgmatrad har god
oversikt over det tyske markedet, og hjelper norske eksportarer med praktisk tilrettelegging av
sine salgsaktiviteter. Dette er eksempler pa indirekte relasjoner hvor flere av de tyske (og
norske) aktgrene jobber sammen mot én bestemt aktgr. Aktiviteter som skapes i disse
relasjonene far derfor konsekvenser for alle relasjonene. F. eks. blir markedskunnskap og
forbrukerinnsikt som er skapt i en relasjon tilgjengelige for flere aktgrer gjennom samarbeid.

5.5.4 Holdninger til aktivt & imgtega integrasjon

Flere akterer pa det tyske markedet uttaler tydelig at de vil unnga avhengighet til sine norske
leverandgrer, og derfor vil ha flere leverandgrer a spille pa. | disse tilfellene er avhengighet
fremstilt som problematisk for dem. Graden av disse holdningene varierer. En respondent sier
for eksempel at “we have to follow the market”, hvor han sikter til at en markedslasning vil gi
ham de mest optimale forholdene. En annen importer sier “We have no adaptations to the
Norwegian suppliers. Only trade activities, no common projects. We have nothing to gain by
becoming more integrated.” Andre igjen forklarer dette utfra et ressursperspektiv: Ingen
norske leverandgrer er store nok til & tilby all fiske som de tyske aktarene trenger. Det er
derfor problematisk med tettere integrasjon dersom denne forutsetter at de ma forholde seg til
en leverandgr som kan ikke vil kunne imgtekomme deres behov i fremtiden. De er derfor
avhengig av a balansere leverandgrene mot hverandre.
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6 Resultater: Bedrifter i Polen

Sild har veert en viktig del av polsk matkultur siden middelalderen. | dag er sild fortsatt et av
de mest populere fiskeslagene pa det polske markedet. For eksempel viser studier av polske
forbruksvaner at 63 % av alle polakker over 15 ar har kjgpt et bearbeidet sildeprodukt (DGA,
2011) Polen er ogsa et marked for makrell, men i noe mindre grad sammenlignet med sild.
Polske forbrukere har tilgang til et bredt spekter sildeprodukter. Tradisjonelt har saltet sild og
saltede sildefileter veert blant de mest foretrukne produktene (foretrukket av 23 % av
konsumentene ifglge DGA, 2011). Imidlertid har produkter som, sakalte “roll-mops” (som vi
ogsa finner i Tyskland), marinert sild og sildesalater fatt stgrre innpass (foretrekkes av 14 —
20 % av konsumentene ifalge DGA, 2011). Sild spises ogsa fersk uten videre bearbeiding,
men dette er mindre vanlig og finnes farst og fremst i regioner som Pommern og Silesia.

Selv om det polske markedet karakteriseres av et stort produkt utvalg er det er lite innovasjon
utover forskjellige tilsetninger av smaker, krydder og konserveringsmidler. Imidlertid tror
flere i bransjen at vi vil se gkende grad av innovasjon i fremtiden. Omrader vil typisk vere
innenfor pakning (vakuum pakking av fersk sild), redusert bruk av sild i produktene til fordel
for gkt tilsetning av grennsaker og sauser, mindre bruk av eddik og salt til fordel for sgtere og
mildere smaksvarianter. Flere nevner ogsa et gkt fokus pa barekraft og MSC merking.

6.1 Aktgrbeskrivelse

Det er mange fabrikker som produserer sild i Polen. Noen har ogsa spesialisert seg pa makrell.
Starsteparten av fabrikkene er sma familiedrevne selskaper som produserer for lokale
markeder med lokalt tilpassede produktvarianter. Det er kun et fatall fabrikker som produserer
sildeprodukter i stor skala (dvs. hermetikk, sildefileter i saus og lake, og sildesalater). Her
finner vi hovedsakelig to typer selskaper: Den ene typen er bgrsnoterte selskaper pa
Warszawa Stock Exchange som Wilbo, Seko og Graal. Disse produserer for det polske
markedet og for eksport. Den andre typen er utenlandsk eide selskaper som Lisner, Rieber
Foods og ZMK Delikates. Disse re-eksporterer hovedsakelig til utenlandske markeder, farst
og fremst Tyskland.

Ifelge polsk statistikk (National Marine Fisheries Research Institute, Gdynia, og Central
Statistics Office, Warsawa, 2011), ble det produsert 84.500 tonn marinert sild, 21.000 tonn
saltet sild 20.000 tonn hermetikk og 24.500 tonn andre sildeprodukter i Polen i 2011.

Det polske markedet preges av stor konkurranse mellom de ulike aktgrene. En av grunnene til
dette er at fabrikkene har gjort store investeringer for a tilfredsstille strenge hygiene- og
kvalitetskrav. Samtidig har prisen pa ravarene gkt pa samme mate som i det tyske markedet i
forrige kapittel. I tillegg har polske dagligvarekjeder stor forhandlingsmakt og fabrikkene
opplever pressede marginer, selv om arbeidskraften er billigere i Polen sammenlignet med
Vest-Europa. Polske fabrikker produserer ofte for kjedenes egne private merker og har ikke
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klart & ta ut merverdien ved a utvikle egne merkevarer. Et unntak her er Lisner som
sannsynligvis er det sterkeste merkevaren for sjgmat i Polen. Lisner er eid av tyske Homan.
Flere aktarer peker pa at det polske markedet star overfor betydelige omstruktureringer og
konsolideringer.

| Polen har vi snakket med fire store matvareaktgrer (se fig 6.1). Polsk import av
sildeprodukter (fileter, fersk og frossen) var pa totalt 96.00 tonn i 2011. Samtidig var norsk
eksport av pelagisk fisk (hovedsakelig sild) til Polen 32.000 tonn i 2011. Vart utvalg
importerte totalt 16.000 tonn i 2011. Vi har ikke tall for hvor mye norsk import utgjer i
forhold til dette. Men dersom vi gar ut fra at den nasjonale statistikken stort sett gjenspeiles pa
selskapsniva sa representerer vart utvalg ca. 5.000 tonn av den totale norske eksporten, dvs. ca.
20 % av markedet for norske eksportarer. Dette betyr at det er flere selskaper i Polen som har
relasjoner til norske eksportarer enn de vi omtaler her. Utvalget vart gir likevel et godt bilde
pa kunde-leverandgrrelasjoner i dette markedet. Selskapene vi har snakket med har ogsa
betydelige markedsandeler i sine respektive segmenter:

Bedrift Arlig total import av sild (tonn) Markedsandel
Graal Gruppen 6.000 20%

Seko 5.000 20%

Contimax 4.000 — 6.000 15-20%

Wilbo Ikke oppgitt Ikke oppgitt

Fig 6.1: Respondenter i Polen
Her er en n&rmere beskrivelse av de stgrste aktgrene:

GRAAL-gruppen

Etter flere oppkjep (Polinord, Koral og Superfish fra norske ORKLA i 2007) er GRAAL en
av de stgrste aktgrene i Polen med 20% markedsandel. GRAAL gruppen bestar i dag av
Superfish, Kordex og Gaster, men produksjonen er hovedsakelig konsentrert i
produksjonsanlegget til Superfish i Kukinia. I 2011 hadde Superfish SA en omsetning pa
130.4 millioner PLN. Driftsresultatet ble 7,2 millioner PLN, og endelig overskudd var 1,3
millioner PLN. I henhold til styrets ledelse, har Superfish planer om a bli det starste selskapet
i segmentet for marinert fisk i Polen. |1 2011 gjennomgikk selskapet en stor modernisering
som kostet 6,5 millioner PLN. Dette resulterte i “en av de mest avanserte maskinparker i
Polen samt et unikt utvalg av nye produkter”, ifglge ledelsen. GRAAL produserer sildefileter
basert p& NVG sild, men har ogsa produkter basert pa @stersjesild og makrell. GRAAL
kjeper 6.000 tonn sild i dret, hovedsakelig frosne fileter. De kjgper ogsa 2.000 tonn frossen
makrell. De viktigste importlandene er Norge, Island og andre EU land. GRAAL eksporterer
ogsa en del av produksjonen sin. Abba i Sverige er f. eks. en stor kunde og de leverer til store
internasjonale kjeder som Auchan, Carrefour, Real og Tesco.

SEKO
Seko SA ble grunnlagt i 1992 og er et familie-eid selskap. Det er ogsa en ledende produsent
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av sjgmatprodukter med en markedsandel pa ca. 20%. SEKOs omsatte for 108.7 mill. PLN i
2011 og dette tilsvarer en nedgang pa 10% sammenlignet med 2010. SEKO er ogsa en stor
produsent av marinert sild (5.962 tonn i 2011). SEKO gkte eksporten sin med 18% fra 2010.
Det viktigste eksportmarkedet er Tsjekkia, men den sterste veksten kommer fra Tyskland
(Lidl og Kaufland), Storbritannia og Frankrike. SEKO har investert i nye
produksjonsfasiliteter med tanke pa a gke disse aktivitetene. | 2011 kjgpte SEKO 2.500 tonn
rundfryst sild, 1.200 tonn frosne sildefileter og 1.000 tonn marinerte fileter.

Contimax

Contimax SA er ogsa en stor produsent av fiskeprodukter i Polen, og har en markedsandel pa
mellom 15 — 20%. | perioden fra 01.01.2010 til 30.06.2011, omsatte Contimax 167.8
millioner PLN, med et overskudd pa 3 millioner PLN. Produksjonen er hovedsakelig
sildeprodukter, men Contimax produserer ogsa hermetikk, salater, rakelaks og rekt makrell. |
2010 ble selskapet som farste produsent i Polen MSC sertifisert. Selskapet ble grunnlagt i
1991, farst som en grossist og deretter som en produsent. Etter flere fabrikkutvidelser og gkt
produksjonskapasitet ble Contimax bgrsnotert i 2008. | arene 2010-2011 investerte selskapet
3 mill. PLN i nye produksjonsfasiliteter Contimax har hatt samtaler om sammenslaing med
Wilbo og Seko, men disse har forelgpig ikke fert fram. Contimax kjeper arlig mellom 4.000
0g 6.000 tonn frosne sildefileter, og ca. 1.000 tonn makrell.

WILBO

Wilbo er hovedsakelig en hermetikkprodusent. Selskapet omsatte for 75.9 millioner PLN i
2011. Dette er en nedgang pa 14 fra 2010. Wilbo importerer og selger frossen fisk i tillegg til
sin egen produksjonsvirksomhet.

Lisner (ikke intervjuet)

Lisner er den starste produsenten av sildeprodukter i Polen og en av de starste eksportgrene
av bearbeidet sild i Europa. | 2010 hadde Lisner en omsetning pa 442 millioner PLN (4% ned
fra 2010). Driftsresultatet belgp seg til 25,8 millioner PLN, og overskuddet var 18,9 millioner
PLN. I 2010 Lisner styrket sin posisjon i markedet for bearbeidet sild (23% av markedet), og
for sildesalater (26% av markedet).

6.2 Innsatsfaktorer

6.2.1 Rastofftilgangen

Tilgangen pa sild til de polske fiskeforedlingsfabrikker kommer i all hovedsak fra import fra
andre europeiske land (85 — 90%). Totalt importerte Polen 96.000 tonn sild i 2011. Dette
volumet har holdt seg rimelig konstant de senere ar (se fig. 6.2)
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Fig: 6.2: Polsk import av sildeprodukter, produktvekt og verdi (Norges Sjgmatrad, 2012b)

Polen har ogsa en liten egenfisket kvote pa rundt 10-15% av det totale volumet. Dette er sild
som fiskes i @stersjgen og som hovedsakelig brukes til hermetikk og sma silderetter.
Starsteparten av silden som selges i Polen kommer fra Norge, Island, Tyskland og Danmark
(se fig. 6.3)
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Fig 6.3: Polsk import av sildeprodukter (verdi) fordelt p& land (Norges Sjgmatrad, 2012b)

Dette er bade NGV-sild, Nordsjgsild og @stersjosild. Mesteparten av silden som importeres
fra Tyskland re-eksporteres til Tyskland igjen etter viderebehandling i Polen. Flere av de
starste fiskeforedlingsbedriftene i Polen har tyske eiere. Lisner, en av de sterste aktgrene i
Polen, eies f. eks. av Homan i Tyskland. Tyskland er dermed det stgrste importlandet (27% av
importvolum i 2011) og det starste eksportmarkedet. Av Polens 67.700 tonn eksport av sild i
2011 gikk 44.900 tonn til Tyskland. Andre viktige importland er Norge (24% - ned 5.5% fra
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2011) og Island (23% - ned 2.5%). Importen fra Tyskland har gkt pa bekostning av Norge og
Island (En del av volumene fra Tyskland kommer i utgangspunktet fra Norge). Grunnen til
dette er reduserte fiskekvoter generelt og gkte priser (se fig. 6.4). Dette inntrykket bekreftes i
intervjuene, og er en grunn til bekymring.

Type 2009 2010 2011 V1.2012
Importerte frosne sildefileter fra Norge 4,01 3,77 6,03 8,06
Importerte frosne sildefileter fra Island 3,73 3,68 6,42 8,49
Importerte frosne makrellfileter fra Norge 4,42 4,26 5,17 6,70
Importerte frosne makrellfileter fra UK 4,68 4,36 5,24 6,88
Hermetikkprodukter eksportert til Tyskland 8,63 7,52 7,25 13,47
Saltede sildeprodukters utsalgspris i Polen 6,50 6,41 7,56 9,29

Fig. 6.4: Importpriser (PLN / kg) for utvalgte fiskeprodukter til sammenligning
(Central Statistics Office, 2011)

Som vi kan se av fig. 6.4 har importprisen pa sildefileter fra Island og Norge steget kraftig. Til
sammenligning har ikke prisene for makrellfileter fra Norge og UK gkt tilsvarende. Polen
importerer fgrst og fremst sildefileter (65%), foredlede produkter (22%) og rundfryst sild
(11%). Importen av sildefileter er derfor starre enn det inntrykket vi far nar vi snakker med
norske produsenter (se kapittel 5), hvor Polen beskrives som et typisk marked for rundfryst
fisk.

6.2.2 Leverandgrrelasjoner for sild

Pa samme mate som i Tyskland, preges det polske markedet av at kundene vil ha flere
leverandgrer a forholde seg til. Contimax for eksempel har fire norske leverandgrer og Kjgper
ogsa fra Island. Graal vil ikke oppgi noe antall, men sider de har flere bade Islandske og
norske leverandgrer. Seko har tre norske, tre islandske leverandgrer, en dansk og en tysk
leverandgr. Disse relasjonene likevel relativt stabile. To av kundeforholdene til Contimax vart
i over 10 ar. For Seko har alle relasjonene vart i over 10 ar, og de har hatt de samme
leverandgrene siden starten i 1992. Wilbo forteller at de gnsker a ha flere leverandarer
tilgjengelige fordi ingen leverandgr alene kan garantere store nok volum.

De polske kundene kjgper sild hele aret, men volumet varierer mht. sesong og egen
produksjonskapasitet. Contimax far sild levert daglig men inngar kvartalsvise, halvarlige eller
arlige kontrakter med leverandgrene avhenging av prissituasjonen i markedet. Norsk sild er
regnet for a ha hayere kvalitet enn islandsk sild, samtidig er islandsk sild billigere enn den
norske. | perioder gar derfor ettersparselen over til islandsk sild. Dette henger ogsa sammen
med hvilken prisprofil Contimax egne kunder har og hvor sensitive de er ovenfor
prisendringer. Produksjonen faglger naturlig nok fangstsesongen. Graal har f. eks. starst
produksjon i 4. kvartal og relativt hgy produksjon i 2. kvartal. Lavest produksjon finner vi i 1.
kvartal og 3. kvartal. Kontraktsforhandlinger gjgres som regel i perioden september til
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desember. Silden kjgpes med tanke pa a brukes umiddelbart i produksjonen av de fleste
sildeproduktene. Men nar det gjelder hermetikk sa kjepes sild for lager for a sikre jevn
produksjon. Seko kjaper ogsa sild for lager fra tid til annen.

Relasjonene kjennetegnes av modifiserte gjenkjgp og i mindre grad av gjensidige tilpasninger.
Det er fa personer involvert pa begge sider. Contimax har f. eks. en person som er ansvarlig
for strategiske innkjep. Kontraktene er korte og varer fra aldri lenger enn et ar om gangen.
Contimax har jevnlig kontakt med sine leverandgrer pa telefon, og mates av og til fysisk.
Graal har et sentralisert innkjgpssystem som handterer kontraktene med leverandgrene for alle
selskapene i Graal gruppen. Seko har “standard” relasjoner til sine leverandarer, som de selv
kaller det. De har to personer involvert i kontraktene med sine norske leverandgrer, og pa
norsk side er det en person som har ansvaret. Leveransene skjer basert pa deres ettersparsel,
og nar lageret for sild begynner & tammes. Leveransene overstiger sjeldent 200 tonn. Graal
snakker jevnlig med sine norske leverandgrer pa telefon, spesielt i sesongen. Innholdet i disse
samtalene gar pa tilgjengelighet og prisopplysninger. Fysiske mgater er sjeldnere.

Relasjonene mellom polske kunder og deres norske leverandgrer preges av tillit og
langsiktighet i den forstand at partene er gjensidig avhengige av hverandre for tilgang til
rastoff og tilgang til marked. Contimax forteller at de har et godt samarbeid med sine norske
leverandgrer. Dette var spesielt viktig pa et tidspunkt hvor det var lite sild a fa tak i og mange
mindre produsenter fikk problemer med ravaretilgangen. Contimax unngikk imidlertid dette
fordi de hadde gode relasjoner til norske leverandgrer. Contimax viser ogsa til et prosjekt i
samarbeid med Sjgmatradet som gikk pa a stimulere unge polske kokker til & tenke nytt mht.
nye oppskrifter og anvendelsesmater for sild. Graal har samarbeidet med norske leverandgrer
om MSC merking for deres sildeprodukter. Leverandgrene og kundene samarbeider ogsa mht.
forsikring, lagring og transport.

Men utover dette er det fa tilpasninger mellom partene. Respondentene bruker begreper som
“normal contracts” og “standard contracts” for a forklare samarbeidet. En respondent sier at
“no common project, only trade activities” kjennetenger deres relasjon.

6.2.3 Leverandgrrelasjoner — andre innsatsfaktorer

Pa samme mate som i Tyskland er bedriftene avhengig av en rekke innsatsfaktorer. En viktig
gruppe innsatsfaktorer er ingrediensene som trengs i selve produksjonen av sildeproduktene,
slik som eddik, olivenolje, krydder, sauser, grannsaker og diverse tilsetningsstoffer. 1 tillegg
kommer leverandgrer av innpakningsmateriell som glass, plast og hermetikk. En respondent
nevner for eksempel at bedriften KROM har 90% andel av markedet for hermetikkbokser.
Disse boksene er standard vare og er ikke tilpasset de ulike produsentene i nevneverdig grad.

Av andre viktige eksterne relasjoner er forholdet til transport og logistikkselskaper. Flere av
respondentene nevner ogsa viktige relasjoner til institusjoner i EU som har sgrget for
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finansiell statte til restrukturering og oppgradering av industrianlegg. Utover dette nevnes
diverse bransjeorganisasjoner, lokale myndigheter og miljg NGOer.

Relasjonene til disse ulike innsatsfaktorene er av varierende styrke. Wilbo nevner for
eksempel at de forholder seg til sine leverandgrer av sauser og marinader pa samme mate som
de forholder seg til sine leverandgrer av sild: De vil ha flere a spille for & fa lavest mulig pris
og @nsker ikke avhengighet.

6.3 Bedriftenes egne aktiviteter

Graal kjgper rundt 6.000 tonn med sild fra sine leverandgrer og far leveranser flere ganger i
uken under fangstsesongen. Innkjgpene er organisert gjennom et sentralt innkjgpskontor for
hele gruppen. Graal er en stor produsent av en rekke bearbeidede produkter. I tillegg til sild
lages produkter av laks, makrell, tunfisk og sardiner. Graal leverer til alle de store
dagligvarekjedene i Polen, og i mindre grad til grossister. | tillegg gar en liten del av
produksjonen til Abba Seafood AB i Sverige.

SEKO har nylig investert i et nytt produksjonsanlegg for & kunne mgte kvalitetsstandarder fra
EU og USA. Selskapet har en stor og variert produksjon, og opererer med 450 ulike
varegrupper innenfor hovedkategoriene marinader og salater, eddikbaserte produkter, saltede
produkter og serveringsklare produkter. 44 % av produksjonen selges direkte til store
dagligvarekjeder i Polen og i eksportmarkeder som Tyskland, Tjekkia og Slovakia. Mye av
dette er produksjon av kjedenes egne merkevarer, og Lidl i Tyskland er en viktig kunde. 33 %
av salget gar til ulike grossister, og resten av produksjonen distribueres til sma selvstendige
butikker. Dette utgjer kun en liten del av produksjonen og er basert pa selvplukk av
innkjeperne for disse butikkene. Leveransene foregar en eller to ganger pr. uke, gjerne daglig
under fangstsesongen. Det hender at Seko kjeper stgrre volum for lager for a sikre jevn
produksjon.

Wilbo produserer ogsa en rekke forskjellige fiskeprodukter. De importerer tunfisk fra
Thailand, Panga-fisk og pollock fra China, og selvfglgelig sild fra Norge og Danmark. Wilbo
far mesteparten av silden levert som fileter men kjgper ogsa rundfryst sild. Firmaet kjeper
som regel gjennom forskjellige polske agenter og foretrekker a fa produkter som er bearbeidet
i den grad at de kan ga inn i produksjonen uten videre tilvirkning. De bruker relativt standard
produksjonsprosesser, men tilpasser ogsa produksjonen avhengig av kundenes behov.

Contimax kjaper sild fra fire leverandarer i Norge og ulike leverandgrer pa Island (antall ikke
oppgitt). Contimax kjgper mellom 4.000 og 6.000 tonn fileter pr. ar, og leveransene falger
sesongen og produksjonssyklusen. De har mellom 15-20 % andel av det polske markedet og
leverer over 100 ulike varetyper innen kategoriene marinert sild, sild i saus og olje,
sildesalater, rgkt fisk og hermetikk. De har ogsa utviklet et high-end produktlinje som
inneholder norsk laks og kaviar. Contimax var det fgrste selskapet i Polen som ble MSC
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godkjent. Dette skjedde i tett samarbeid med en av deres norske leverandgrer. Contimax
leverer ogsa til store utenlandske dagligvarekjeder som Lidl og Carrefour.

6.4 Kundegrupper til de polske bedriftene

Under kommuniststyret fra 1945 til 1989 var sild populart pa grunn av lave priser og et
begrenset tilbud av andre fiskeslag. En annen faktor er at silden gjerne ble konsumert sammen
med vodka. Etterhvert har silden fatt konkurranse fra andre fiskeslag, fangstkvotene er
reduserte, silden er blitt relativt dyrere sammenlignet med annen fisk og alkoholkonsumet har
endret seg til fordel for gl og vin. Sildekonsumet har derfor gatt tilbake de siste 10 arene. Fra
2004 til 2011 falt forbruket av sild fra 3,22 kg / person per ar i 2004 til 2,15 kg / person i 2011.
Fra & representere 26,7 % av fiskekonsum i Polen, falt sild ned til 17,9% i 2011 (se fig. 6.5).

Ar 2004 2005 2007 2009 2010 2011
Totalt fiskekonsum 12,03 11,28 1251 13,07 13,05 12,01
Sildekonsum 3,22 2,29 2,60 2,49 2,86 2,15
Sild som andel av totalt 26,7% 20,3% 20,8% 19,1% 21,9% 17,9%

Fiskekonsum

Fig 6.5: Konsum av sild i arene 2004-2011 (kg per capita per ar)

Samtidig er sildeprodukter blitt dyrere for forbrukerne. Dersom vi ser pa fig. 6.6 sa viser
utviklingen i prisindeksen stadig gkende priser. Prisen pa sild gker i tillegg mer enn fisk
generelt:

Produkt 2009 2010 2011 2012

2008 = 100 2009 = 100 2010 = 100 2011 =100
Fisk og | 108,4 103,8 106,2 111,00
fiskeprodukter
Saltet sild 105,1 101,5 109,9 129,00

Fig 6.6: Salgspriser for sild sammenlignet med salgspriser for andre fiskeprodukter

Utviklingen i salgspris viser en liknende tendens (fig. 6.7):

Produkt 2009 2010 2011 2012
Sildefilet i saus 15,95 16,45 17,52 20,50
Marinerte silde 11,01 11,13 12,31 16,15
fileter

Rgkt makrell 14,67 14,75 16,07 17,73

Fig. 6.7: Salgspriser (PLN/kg) av utvalgte silde- og makrellprodukter (Central Statistics Office, 2011)

Tradisjonelt har sild vert solgt gjennom fiskehandlere og sma, uavhengige matbutikker. Vi
ser imidlertid en utvikling mot starre kjeder og supermarkeder ogsa i Polen. Denne andelen av
salget er ventet a stige kraftig i tiden som kommer. Tall fra AC Nielsen understreker dette.
Samtidig underbygger det trenden som viser en svak nedgang i sildekonsumet (fig. 6.8):
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Sildeprodukter Juli 2008- Juli 2009- Juli 2010-

(salgsvolum i 1000 kg) Juni 2009 Juni 2010 Juni 2011
Polen totalt 31018 30 348 30 865
Hypermarkeder 7110 6 490 6 248
Supermarkeder 15613 16 466 18 310
Store detaljister 2 695 2419 2189
Middels store detaljister 3226 3019 2488
Sma detaljister 2 375 1953 1630

Fig. 6.8: Salgsvolum av sildeprodukter fordelt pa salgskanal (AC Nielsen)

Dette bildet stemmer ogsa dersom vi ser pa aktarene enkeltvis. Graal selger f. eks. 78 % av
produksjonen sin direkte til supermarkeder og hypermarkeder. 16 % av produksjonen gar til
fiskehandlere, og 6% gar til eksport. Seko leverer 44 % av sin produksjon til supermarkeder
og dagligvarekjeder i Polen men ogsa Tyskland (Lidl og Kaufland). 33 % av SEKOs
produksjon gar til mindre grossister. Fig. 6.9 viser de ulike bandene mellom aktgrene i Polen:

Eksportgr

Produsenter
i Tyskland

Produsent

Restaurant

Fig 6.9: Distribusjonsnettverk for sild i Polen

6.5 Analyse av integrasjonsmgnstre for Polen

6.5.1 Utviklet partiell integrasjon (direkte)

Sammenlignet med relasjonene mellom norske leverandgrer og aktarer i det tyske markedet,
er relasjonene i Polen tilsynelatende mindre utviklet nar det gjelder partiell integrasjon. Vi
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finner likevel noen eksempler, som tilfellet hvor Contimax samarbeider med sin norske
leverandgr om MSC merking av sild.

6.5.2 Begrenset partiell integrasjon (indirekte)

Til gjengjeld finner vi mange eksempler pa begrenset partiell integrasjon. P4 samme mate
som for det tyske markedet har fabrikkene i Polen store volum og gnsker & kjgpe fra flere
leverandgrer. Denne type relasjoner baerer preg av langsiktighet og rutinemessige tilpasninger.
Flere polske fabrikker har hatt relasjoner til sine norske leverandgrer i over 10 ar. De har
utviklet gjensidig tillit og god kjennskap til hverandre. De har ogsa uformell kontakt og mates
jevnlig i Norge, i Polen og pa ulike messer. Vi finner ogsa eksempler pa informasjonsdeling
under fangstsesongen og under produksjonsperioden. Men det eksisterer ikke tettere
informasjonsdeling via IT systemer eller felles utviklede lgsninger for dette formalet.

6.5.3 Strukturell integrasjon (indirekte)

Vi finner flere eksempler pa strukturell integrasjon i denne delen av analysen:

Produksjonsteknologi utviklet i samarbeid

Superfish SA, et selskap i Graal gruppen, var tidligere eid av Orkla i Norge. Orkla utviklet i
sin tid produksjonsteknologi for pickles og andre sildeprodukter sammen med Abba Seafood
som er et datterselskap av Orkla. Denne kunnskapen ble dermed tilgjengelig for Superfish,
som igjen brukte denne kunnskapen i sin kontakt med andre leverandgrer. Pa denne maten
skapes indirekte effekter av teknologien og dette kommer flere aktarer til gode.

Relasjoner til EU

Flere fabrikker i Polen har samarbeidet tett med og fatt stgtte fra forskjellige institusjoner
innenfor EU-systemet (f. eks. ARIMR - Agency supporting agriculture and rural
development). Dette er gjort med tanke pa a oppgradere gamle produksjonsanlegg til a levere
pa krevende eksportmarkeder som f. eks. Tyskland. Denne utviklingen kommer etterhvert
hele industrien til gode. Samtidig vil okt effektivitet paskynde sammenslainger og
restrukturering i bransjen.

Relasjon til andre eksterne leverandgrer

Fabrikkene i1 Polen har alle relasjoner til en rekke leverandgrer av ingredienser og
tilsetningsstoffer, til lagring og transportleverandgrer, og til leverandgrer av emballasje og
innpakning. Respondentene vare har ikke navngitt disse leverandgrene, og det er derfor
usikkert i hvilken grad de deler flere leverandgrer. Sannsynligheten er imidlertid stor for at
dette er tilfelle. F. eks. nevner Wilbo en stor produsent av hermetikkbokser som sannsynligvis
har flere av respondentene vare pa kundelisten. Endringer i disse relasjonene vil derfor ha
indirekte effekter pa hele nettverket.
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Samarbeid med Sjgmatradet

En av respondentene vare har samarbeidet med Sjgmatradet om en kampanje for a fa yngre
malgrupper interessert i sild. Sildekonsumet er starst blant den eldre befolkningen, og faren er
at yngre forbrukere ikke tar over disse forbruksmegnstrene. Et av tiltakene er en “kokkekamp”
hvor de mest lovende unge kokkene i Polen konkurrerer om a lage nye og spennende
oppskrifter pa sild. Denne typen prosjekter vil ha positive effekter for relasjonene mellom
polske fabrikker og deres kunder blant dagligvarekjeder, som forhapentligvis mater gkt
ettersparsel etter sild fra nye segmenter.

6.5.4 Holdninger til aktivt & imgtega integrasjon

Pa samme mate som i det tyske caset sier de polske respondentene at de vil ha flere
leverandgrer & forholde seg til. Selv om relasjonene er langsiktige blir de betegnet som
“standard” og “ no common projects, only trade acivities” som en respondent beskriver. En
annen sier at “orders as well as relations are administered according to their own established
practices, which do not differ significantly from those used in Western European countries”.
Dette indikerer at relasjonene er relativt standardiserte. Det er imidlertid tydelig fra vare
intervjuer at de polske fabrikkene er avhengige av et godt forhold og en god dialog med sine
leverandgrer, men at de ikke gnsker & samarbeide tettere utover dette.
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7 Resultater: Bedrifter i Russland

Russland har lenge veert et viktig sildemarked for Norge, og eksporten av norsk sjgmat til
Russland har gkt dramatisk siden opplgsningen av Sovjetunionen i 1991. Ifglge Norges
Sjematrad utgjer Russland idag det neste starste eksportmarkedet for sild. Norsk statistikk
viser at norsk sild dominerer den russiske importen (fig. 7.1):

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

mNorge mlsland ®Fzergyene mTyskland ®mFinland = Andre
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Fig. 7.1: Russisk import av sildeprodukter, rangert etter verdi (Norges Sjgmatrad, 2012c)

Norsk sild anses for a ha hgy kvalitet men den er dyr. Foredlingsindustrien i Russland preges
av sma marginer og sgker alternative ravarekilder dersom prisen blir for hgy (Nilssen, 2005).
En annen grunn til at Russland er blitt et viktig marked er at norske leverandgrer har akseptert
forskuddsbetaling. Dette er viktig i en industri hvor betalingsproblemer og et darlig
fungerende russisk bankvesen representer utrygge rammer (Nilssen, 2005).

Ustabile rammevilkar

Utviklingen i Russland har veert preget av ustabile politiske rammevilkar. I januar 2006 ble
norsk sjgmatnaring tatt pa sengen da russerne innfgrte et importforbud mot norsk
oppdrettslaks. Begrunnelsen var at russiske veterineermyndigheter hadde funnet for hgyt
innhold av bly og kadmium i norskprodusert laks (Voldnes, 2008). Dette hgye innholdet var
fysisk umulig ifelge norske veterineermyndigheter, og det ble derfor spekulert i at grunnlaget
var en maktdemonstrasjon av politisk karakter. Dette medfarte at antall eksportgrer av sjgmat
til Russland ble redusert til et fatall som fikk godkjenning av russiske myndigheter. |
november samme ar opplevde norske sildeeksportarer en liknende situasjon. | dette tilfellet
var det kun syv av 43 sildeeksportarer som fikk fortsette a selge sild pa det russiske markedet
(Solholm, 2007). Denne praksisen er ikke fgrst om fremst et uttrykk for proteksjonisme all
den tid Russland i stor grad er avhengig av importert sild for & dekke sin nasjonale
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ettersparsel. Heller dreier dette seg om et gnske fra den russiske staten om a fa tilbake stgrre
kontroll med importen av sjgmat (Elvestad and Nilssen, 2010).

Statistikk fra Norges Sjgmatrad viser at norsk sjgmateksport til Russland har falt de senere ar
(fig.7.2)
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Fig. 7.2: Norsk eksport av sjgmat til Russland, produktvekt og verdi (Norges Sjgmatrad, 2012c)

Russisk forbruk i endring

Det russiske markedet for sild er i endring pa samme mate som vi finnet i Polen. Tradisjonelt
har sild veert solgt hel og saltet, og sild har representert et billig og enkelt matalternativ for
den jevne russiske forbruker. Imidlertid har gkt kjgpekraft, bedre tilgang pa ravarer, lavere
priser og utbredelse av super- og hypermarkeder pa bekostning av mindre butikker, fart til at
russerne i dag har et rikt utvalg av varierte sildeprodukter (Tveteras et al., 2011). Russland er
imidlertid et stort land med store religigse, etniske og kulturelle forskjeller. Dette gjar at det er
stor variasjon i forbruksmgnstre i de ulike geografiske regionene. For eksempel er
kjopekraften i St. Petersburg og Moskva, i tillegg til den olje- og gassrike Ural-regionen, mye
stgrre enn i resten av landet (Tveteras et al., 2011). Dette medfgrer at det vil ta tid fer nye
forbrukstrender spres til andre kanter av landet hvor sild fortsatt konsumeres pa tradisjonelt
vis. Aldersforskijeller spiller ogsa inn: Yngre forbrukere utvikler et mer urbant og vestlig
forbruksmeanster og er i stgrre grad interessert i a prave nye produkter. Eldre forbrukere liker
silden tilberedt pa med tradisjonelt vis (Birkeland, 2009). En annen interessant utvikling er at
pa samme mate som i Polen, har sild i Russland vart konsumert sammen med vodka. Endret
levestil gjer imidlertid at alkoholvaner endres. En av arsakene er at yngre mennesker arbeider
mer og har mindre tid til uteliv og alkoholkonsum (Honkanen and Voldnes, 2006).
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Industriell struktur

Russisk foredlingsindustri har vaert preget av overkapasitet og darlig ravareutnyttelse. Tall fra
2005 viser f. eks. at gjennomsnittlig produksjon var i gjennomsnitt kun ca. 50% av total
kapasitet (Eurofish, 2005). Mye av foredlingen har tradisjonelt foregatt om bord pa russiske
fiskefartay (70% i 2005). Utviklingen gar imidlertid mot landbasert foredling. Russiske
fiskerimyndigheter har store planer for oppgradering av russisk fiskeriindustri. | april 2012
godkjente den russiske regjeringen “Strategy for the Developement of the Russian Food
Industry Through 2020 (USDA, 2012). Her legger russiske myndigheter opp til en betydelig
oppgradering av russiske foredlingsindustri slik at den er i stand til & levere “value added
products” og gke selvforsyningsgraden til fra dagens 80% til 85%. Samtidig antas russisk
eksport av sjgmat a gke. Dette innebarer en modernisering av 400 foredlingsanlegg inkludert
hermetikkindustri og lagringskapasitet. Investeringer i perioden er beregnet til 36,9 mrd.
rubler, hvorav 36,9 mrd. skal kommer fra naringslivet og 8,5 mrd. fra det offentlige.

Det er for tiden mer enn 2000 bedrifter som driver med grossisthandel, videresalg og
distribusjon av sjgmat i Russland (OECD, 2009). Av dette ligger 300 bedrifter i Moskva
regionen. Detaljhandelen er ogsa sterkt fragmentert. 340.000 bedrifter kan karakteriseres som
utsalgssteder for mat og drikke, men av disse er kun 13% sakalte “hypermarkets” og 9%
supermarkeder. Denne andelen er imidlertid forventet a gke kraftig. Inntreden og
konsentrasjon av starre aktarer innen detaljhandel har ogsa fart til at lagringskapasiteten for
fersk fisk har gkt — som igjen har fart til en gkning i etterspgrsel og konsum av fersk fisk
(OECD, 2009).

De starste importgrene og foredlingsbedriftene som kjgper norsk sild ligger i Moskva og St.
Petersburg. I tillegg finnes det en rekke sma og mellomstore bedrifter med fa ansatte og enkle
produksjonsmetoder. Dette betyr at den russiske foredlingsindustrien er betydelig fragmentert
(Nilssen, 2005). De fleste foredlingsbedriftene foretrekker a kjgpe av en importgr framfor a
kjope direkte. Grunnene til dette er at de mangler importkompetanse, de har ikke eget
fryselager og de har lav kapitalbase. | de senere ar har en ny type aktgrer kommet inn i
sjgmatindustrien i Russland. Dette er bedrifter med et godt gkonomisk grunnlag, som har
erfaring fra andre deler av naringsmiddelindustrien og som har komplementer teknologi.
Fiskeribransjen er attraktiv fordi inngangsbarrierene er marginale og etterspgrselen er stor.
Produksjonsmetodene er manuelle og sortering, filetering og pakking gjeres i stor grad for
hand. Arbeidskraften er rimelig og arbeidslovgivningen favoriserer fleksibilitet. Likevel gar
utviklingen mot moderne produksjonsanlegg til erstatning for manuell produksjon. Flere av
disse aktgrene har Kkjopt fileteringsmaskiner fra vestlige fabrikanter og slike
produksjonsanleggene er designet for & handtere fileter fremfor rund sild. Dette er med & drive
utviklingen over mot filetproduksjon. Disse bedriftene leverer til supermarkedkjeder og har
stor markedsandel (Nilssen, 2005).
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Fremtidige endringer

OECD (2009) papeker betydelige endringer i russisk sjgmatindustri fremover: 1) industrien
flytter na fokus over pa produkter som gir hgyere bidrag og som er av bedre kvalitet, 2)
russiske forbrukere etterspgr i sterre grad produkter som er lette a tilberede, 3) okt
konkurranse har fert til et rikt utvalg i russiske butikker og 4) innpakning og
produktmerkingen er blitt bedre og mer oversiktlig. OECD viser ogsa at starre utsalgssteder
med bedre lagringsmuligheter for fisk medfarer at tilbudet av fersk fisk gker pa bekostning av
frossen fisk.

7.1 Aktgrbeskrivelse

Vi har intervjuet fire bedrifter i Russland: ROK og DEFA Group i St. Petersburg, og Russian
Sea og Atlantic Pacific i Moskva. Alle fire er store aktgrer innen russisk sjgmatindustri.
Atlantic Pacific og Defa er tradere og importerer for videresalg, mens Russian Sea og ROK
importerer for egen produksjon (se fig. 7.3):

Bedrift Arlig total import av sild (tonn) Markedsandel
ROK 3.000 — 4.000 tonn Ikke oppgitt
DEFA Group Ikke oppgitt 12 — 14%
Russian Sea Ikke oppgitt Ikke oppgitt
Atlant Pacific Ikke oppgitt 9%

Fig 7.3: Respondenter i Russland
Her er en nermere beskrivelse av bedriftene:

Atlantic Pacific

Firmaet ble etablert i 1996. Det importerer og selger laks, grret og pelagisk fisk som makrell,
sild og lodde. Atlantic Pacific kjgper ogsa hvit fisk. Firmaet har 370 ansatte og har kontorer i
Moskva og St. Petershurg hvor de ogsa har egne lagre. Bedriften er nest stgrst pa det russiske
markedet med en markedsandel pa 9%, og omsatte i 2011 for $260 mill. Atlantic Pacific
kjoper pelagisk fisk av ca. 20 leverandarer i forskjellige eksportland.

DEFA

DEFA Group er den starste pelagiske importgren i Russland med en markedsandel pa 12-14%.
De er ogsa store pa laks og grret. | tillegg til sild kjgper DEFA fersk laks og grret fra Norge.
De er 0gsa en stor importer av laks fra Chile.

ROK

ROK har ratter tilbake til 1974 i det gamle sovjetsystemet. |1 1990 fikk ROK nye russiske
eiere da Michael Soshnik kjgpte selskapet sammen med en investeringsbank. Dette ble et
vendepunkt for selskapet, og ROK er i dag den stgrste produsenten av sjgmatprodukter i
Nord-Vest Russland. De er store importgrer av sild, makrell, lodde og laks og produserer
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salater, ferskvare (“rolls”) og hermetiserte produkter (“preserves”). Sammenlignet med andre
aktgrer er ROK den syvende stgrste importgren av sjgmat. ROK er en av fa produsenter som
importerer selv — de fleste produsentene bruker importerer og tradere.

Russian Sea Group

Dette selskapet importerer ogsa sine egne ravarer. Ifglge deres respondent er Russian Sea det
eneste vertikalt integrerte selskapet i Russland. Gruppen bestar av en importdivisjon, en
produksjonsenhet og en oppdrettsdivisjon. Selskapet har ogsa egen fiskeflate.
Importdivisjonen, Russian Fish Company, kjgper fisk fra Norge, Island, Europa, Kina, USA
og Vietnam for videresalg til det russiske markedet gjennom 50 salgskontorer og agenter.
Produksjonsdivisjonen, Russian Sea, har fabrikker og videreforedlingsanlegg som behandler
fisken de importerer. Dette inkluderer pelagisk fisk, laks og hvitfisk. Den siste divisjonen,
Russian Sea Aquaculture, er en ny akter som er engasjert i oppdrettsvirksomhet. Selskapet
satser ogsa pa havfiske og har kjgpt opp fiskeflater med egne kvoter i Arkangelsk og andre
regioner.

For tiden er Russian Sea i forhandlinger om a selge en av fabrikkene sine til et selskap i
Hviterussland, for deretter & outsource produksjonen til samme selskap. De kjoper ogsa
produkter fra andre produsenter for videresalg til russiske dagligvarekjeder, men har ikke
planer om & ga inn pa detaljistsiden.

7.2 Innsatsfaktorer

7.2.1 Rastofftilgangen

Russland importerer sild fra Norge, Island, Fereyene, Irland og UK. Norge har sterst
markedsandel av pelagisk fisk og Island er en klar nummer to. Trenden er imidlertid at
importen av pelagisk fisk fra Norge faller mens importen fra andre land gker (fig. 7.4):
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Fig 7.4: Pelagisk import i Russland, farste halvar 2012 (Repinsky, 2013)

Fra denne figuren ser vi at Norge har stgrst markedsandel for sild og Feergyene har den nest

starste markedsandelen.

Dersom vi sammenligner disse tallene med tall fra farste halvar 2013 sa ser vi at importen fra
Norge er redusert. Dette gjelder ogsd importen fra Faergyene, om enn med en lavere

prosentsats (fig. 7.5 ):
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Sammenligner vi med tallene som bare gjelder sild sa blir dette bildet enda tydeligere.
Dersom vi ser pa import av sild (generelt) ser vi at norsk sild mister markedsandel til
Feergyene (fig. 7.6):
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Fig. 7.6: Import av sild Russland over tid (Repinsky, 2013)

Sammenligner vi med import av sildefileter, finner vi ti tillegg at norsk sild taper andel til
islandsk sild (fig. 7.7):
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Fig. 7.7: Sildeeksportgrer pa det russiske markedet
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Ifalge respondentene vare er Europa og Norge et lukket marked for Faergyene pga. politisk
uenighet om handelsavtaler. Russland er imidlertid et apent og derfor attraktivt marked. Dette
er en av forklaringene pa den gkte importen fra Feaergyene. | tillegg er sild fra Faergyene
billigere enn den norske, fordi fergyisk sild omsettes gjennom direkte avtaler og ikke
gjennom auksjon. Russiske importarer kan derfor enkelt dreie etterspgrselen over pa faergyisk
sild. En av vare respondenter forklarer at: “Earlier Norway didn’t have any competitors. There
was Iceland, but Iceland has only a small part of the exports to Russia. Now the Faroe Islands
has become a very big player. They have increased their quotas from 45.000 some years ago
to 150.000 tons recently. Norway and EU claim that it is illegal to import herring from the
Faroe Islands and transit through EU. And Faroese quotas cannot be landed in Norway though
the auction system. Africa is not an option because they can’t pay. So now they have two
options: Either to sell this herring to fish meal and oil, or to sell to Ukraine and Russia. So
they are reducing their prices. At the same time the costs in Norway are very high and
Norwegians are paying very high prices to the fishermen - at least they did last season. In the
Faroe the fishermen are also producers and they decide the prices themselves. Norway still
has big stocks of herring flaps bought from the fishermen at very high prices.” Dette forer til
tap hos norske eksportgrer: “This means that it will be difficult for Norwegians to sell fish
that they have already in stock at a very high price. They will have to come down in price and
I am sure that this will bring losses for them.”

En annen respondent forklarer at selv om norsk sild er regnet for & vaere av hgy kvalitet, sa har
gkte priser og lave kvoter fort til at han na vurderer kvaliteten pa sild fra andre importland
som like attraktiv: “A couple of years ago Norway had 99% of the market. Now they have
only 40% with our company. The Norwegian quotas have been reduced and the prices have
inceased. We had to look for alternatives. Before we weren’t so sure about the quality of the
fish from countries like Scotland and Ireland, but we have started to reconsider the quality.
From 2010 Iceland and the Faroes started to be very active and their market share have
increased. Volumes from Norway have declined. Norway used to be a loyal and stable
supplier, but things have changed. Now Iceland, Scotland, Ireland and the Faroe Islands are
becoming very strong partners.”

Norsk sild mater ogsa konkurranse fra russisk egen fangst av sild. Russiske kvoter inkluderer
bade Stillehavssild, @stersjgsild og Norsjesild. 1 2012 utgjorde russisk fangst av sild i
underkant av 500.000 tonn av den totale russiske fiskefangsten pa 4.300.000 tonn (USDA,
2012). Etter en kraftig reduksjon pa starten av 1990-tallet er den russiske fangsten jevnt
gkende. Dette viser ogsa igjen i russisk fiskeristatistikk (fig. 7.8):

71



HERRING IN RUSSIA IN 2009-2013,
1000 tons (raw material)

B CATCH mIMPORT EXPORT = DOMESTIC SUPPLY
800,0

700,0
600,0

500,0

a000 r F
-lhihikle.

2009 2010 2011 2012 2013 (1/2)
-100,0 470

-114,8
2l -174,5 -180,0
-214.8
-300,0

Fig. 7.8: Utviklingen av import, egen fangst og eksport av sild i Russland (Repinsky, 2013)

Som det framgar av fig. 7.8 gker fangsten av russisk sild omvendt proporsjonalt med importen
av utenlandsk sild. Intervjuene vare viser imidlertid at russisk sild ikke er direkte substituttbar
med importert sild. Dette skyldes at importert sild anses a ha hgyere kvalitet enn den russiske.
Men den russiske silden er billigst, bade for importgrene og for russiske forbrukere. En av
respondentene vare forklarer at “Russia is a quite a different market. Our suppliers are often
trying to compare us to the European markets, but these markets are not the same as in Russia.
Europeans can pay higher prices for the fish, we can’t. Norwegian exporters are also facing
competition from the Russian fishing fleet. The fish caught by the Russian fleet is much
cheaper than the imported one, but the quality is lower. Still, the last two years our customers
are turning to Russian pelagic fish because price is becoming more important than quality. We
are facing a big competition. All our Norwegian and other suppliers know about this problem.
We tell about them everyday — they should change their pricing policies.” Dette forer til
usikre fremtidsutsikter for norsk sild i Russland: “If the prices for imports continue to grow,
and the prices in the local markets continue to fall, there will be no future for imported
Norwegian pelagic fish in Russia.”

7.2.2 Leverandgrrelasjoner for sild

Vi har snakket med fire akterer i Russland, og dette utvalget gir ikke en fullstendig oversikt
over kvaliteten pa relasjonene mellom norske eksportarer og russiske kunder. Men samtalene
vare tegner et bilde pa at russiske aktgrene har valgt ut et lite antall leverandgrer som de
jobber ganske tett med. For Norges del er alle de store leverandgrene av sild representert.
Tillit til leverandgren og lojalitet til kundeforholdet er avgjarende kriterier for leverandgrvalg.
En respondent forklarer at “the trust factor, especially in the pelagic fish business, is very
important. We are communicating in a very easy way. The pelagic industry is very intensive:
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the market and price changes constantly — it is like “a crazy house”, there is no time for
undercover activities.” Selv om det er mange aktarer i bransjen, er forholdene ganske
oversiktlige. Derfor er det lett & velge en leverandgr som vil prioritere kundeforholdet: “In
Norway, | know almost everybody. Sometimes we are switching between companies. It is not
just price — the main factor is loyalty to our company. There some suppliers who don't care
who they sell to. They sell to everybody. But we prefer to work with companies that give
maximum priority to us, companies that are loyal to us, who are willing to assist us.”

En eller flere leverandgrer?

Det er likevel viktig a balansere antall leverandgrer for ikke a bli avhengig. En leverandar
forklarer at de har gatt fra et ensidig leverandgrforhold til & bruke flere leverandgrer fordi det
gir bedre utgangspunkt for forhandlinger: “Practically we are working with all the major
suppliers, and we will continue to do so if they give me the best price. We used to have a
buying policy to choose one or several big suppliers and then work only with them. Some
years ago we were thinking about the perfect supplier, one that could be big, profitable and
efficient like ourselves. We managed to do this for some time. But when the quotas started to
decrease and the prices increased, and the domestic catch, we had to look for several options.
So now we are trying to have as may suppliers as possible to be flexible, to get the best price.*

Aktivitetsnivaet gker imidlertid nar en bedrift har flere leverandgrer a forholde seg til; “In
order to survive and keep on earning in the crisis which has been recently, you need to move
fast, to work hard. Working with several partners takes more time, more telephone calls, but it
is also easier to make a profit.” Det er heller ikke sikkert at en russisk kunde kan ta alt
volumet som norske leverandgrer kan selge. Eksklusive kontrakter blir derfor vanskelige for
begge parter: “Our biggest suppliers introduced a policy where their customers had to take all
of their volumes for a price they wanted. There will always be a conflict between their price
and what we are willing to pay.”

Organisering av relasjonene

De russiske kundene kjaper jevnt gjennom hele sesongen. En respondent forteller at de kjaper
3.000 - 5.000 tonn pelagisk fisk gjennomsnittlig hver maned. En annen kjgper i snitt 1000
tonn pr. maned. Kontrakten gjares i starten av sesongen. Da er det innledende forhandlinger
pa volum, prisniva og leveransetidspunkt, og det blir enklere for de norske landanleggene a
planlegge sin egen produksjon. Deretter forhandles det detaljert pa priser og volum gjennom
hele sesongen, ofte daglig. Nar sesongen er ferdig sa gjares jevnlige forsendelser fra lager i
Norge til Russland. Dette avhenger imidlertid av forbruket i Russland. Om sommeren spises
det mindre sild, og da er forbrukerne mer opptatt av iskrem og frukt, og ikke salt sild, som en
respondent uttrykker det.

Det er fa personer involvert i relasjonene fra begge sider. Ofte er det kun en forhandler og en
logistikkperson involvert hos kundene. Fra leverandgrsiden mgater de forhandlere og folk pa
fabrikkene nar de ved jevne mellomrom kommer til Norge for & inspisere anleggene. Dette
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skjer ved jevne mellomrom, men med en mye lavere frekvens enn f. eks. nar det gjelder
kvalitetskontrollgrer fra japanske kunder som ofte bor i Norge gjennom hele fangstsesongen.
Under fangstsesongen er det daglig kontakt mellom kunder og leverandgrer, opptil flere
ganger pr. dag pa telefon, mail eller Skype. Utover dette treffes akterene pa jevnlige besgk
hos hverandre eller pa konferanser og messer. Et par respondenter etterlyser mer proaktivitet
hos leverandgrene sine. De har inntrykk av at det er kundene som ma ta initiativ til & holde
god kontakt.

Tilpasninger i kundeforholdene

De russiske kundene jobber tett med sine norske leverandgrer for & bedre kvaliteten pa fisken.
I mange tilfeller er det kundene som tar initiativet til kvalitetsforbedringer og
teknologiutvikling: “The quality is extremely important - the grading, the cuts, the texture, the
consistency, the smell. We are always in a constantant dialogue. When we started our
relationship with our Norwegian supplier, we told them what we wanted. Our technologist
went to Norway and their people came to Russia. We told about our criteria and exchanged
experiences. Then we found a compromise and continued working. If we have some
deviations, we make our claims and they compensate. They learn from this and next time
hopefully don’t make such mistakes.” En annen kunde forteller at * this year we spent a week
in one factory trying to show what is good and what is bad. We are making herring filets, so
we showed which fillet is good and which fillet is bad. And they learnt from us.”

Ofte ma leverandgrene endre sin praksis for a tilfredsstille kvalitetskravene til det russiske
markedet. De russiske importgrene har kunder som kan vere veldig kvalitetsbevisste og har
god oversikt over hvor fisken kommer fra og hvordan den er blitt behandlet. Dette far
konsekvenser for relasjonene til importgrenes leverandgrer: “It took 15 years for Norwegian
fish to get a position in Russia. Now all the processors and final costumers know that
Norwegian fish is of good quality. We have long experience in working with herring, and
working with Norwegian suppliers. Our customers know what we demand from our suppliers.
Our customers even ask from which factory we buy. When we tell them, this is normally
enough to trust the quality.” De russiske kundene er ogsa en viktig kilde til informasjon om
det russiske markedet. Denne informasjonen utveksles som en del av kundeforholdet, og dette
setter de norske leverandgrene pris pa: “I always tell them about the situation in our market
and what prices our clients are ready to pay for the fish. | feel that our suppliers are quite
grateful for this piece of information. It is important for them to know what’s happening in
our inner market. We trust each other.”

Respondentene forteller i tillegg at de far gode kredittbetingelser av sine norske leverandgrer.
Dette er med pa a bygge gode relasjoner: “We usually have a contract signed at the start of the
season. And then we split this contract into several supplies during the year. The Norwegians
lets us store in Norway. We pay for this service but we do not need to pay all money up front
- we can buy gradually during the whole year. This is very beneficial in financial terms. No
Russian, Icelandic or Faroe company can give us the same terms, and this is the main reason
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why we work with Norway.” En annen respondent forklarer at “large companies like Norway
Pelagic and Egersund Seafood have credit insurance. It is quite comfortable for all of us to
work like this.”

Auksjonssystemet i Norge

Pris er et viktig leverandgrkriterie. | forrige punkt sa vi at russiske importarer er vel sa opptatt
av lojalitet og forutsigbarhet, men prisen pa norsk sild har helt klart en innvirkning pa
ettersparselen. @kte priser er en av forklaringene pa den reduserte norske eksporten til dette
markedet. Russerne mener at dette skyldes hgye priser pa rastoffet inn til Norge. De falger
godt med pa det norske auksjonssystemet og er godt oppdatert pa utviklingen innen norsk
pelagisk industri generelt: “If they want to create value for us, the only option the suppliers
have is not to pay high prices for raw material. They should change the pricing in the auction
system. Last season the producers were fighting for raw material because the quotas were
reduced and a lot of plants were suffering. And they were fighting for raw materials and
paying higher and higher prices in the auction. Now the Norwegian pelagic industry is
becoming more integrated, because Norway Pelagic is merging with Egersund Seafood,
Bradrene Sperre bought Vikomar and so on. Soon there will be only four large companies left.
If they mange to coordinate their purchases from the auctions and keep the prices down, they
will be able to compete with the Faroes.”

Det spesielle norske auksjonssystemet og konsekvensene dette har for prissettingen av
pelagisk fisk, preger flere av kundeforholdene vi har sett pa. En respondent forklarer at “The
Norwegian auction system is a problem. In Russia we understand the price limits which the
final consumer is willing to pay. We pass this information to our supplier, but he can’t do
anything with this unless he is willing to selling below his earning level. They buy at a high
level in the auctions. For instance, the Norwegian fishermen sell the herring for 5$. The
Norwegian exporter needs to make a profit and he wants 7$ from us. But we can’t sell above
4%, or our consumer will buy tuna instead. In the end only the fishermen wins and the
producers in Norway lose. An open market would be ideal — just like what is happening in
markets all over the world.” En annen importgar forteller at ausjonssystemet gjar det vanskelig
a fortsette & handle sild i Norge: “The auction system in Norway is one of the reasons we do
not like to work with Norway. We are working with Ireland because they have no auctions.
Their prices are more competitive.”

Tillit viktig

Utover tilpasninger innen produksjon, leveringsbetingelser, avtaleinnhold og informasjon-
stilgang som vi har nevnt ovenfor, er det fa tilpasninger mellom de russiske kundene og de
norske leverandgrene. Relasjonene er aktivitetsbaserte og stabile, men partene er ikke tett
integrerte. En kunde beskriver dette pa en grei mate nar han sier at “ Our company has very
long relations with almost all suppliers. From year to year these relations are growing. But we
just do ordinary activities on the daily basis — no secrets.” En annen forklarer at “sometimes
we talk about our families. Foreign people, particularly from Norway and Iceland are quite
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easy to talk about everything. But the situation in the market is usually the main topic.” En
respondent etterlyser tettere relasjoner, men dette begrenser seg til maten og omfanget de har
kontakt med hverandre p4, og ikke til integrasjon utover dette: “I hope we will keep the same
level of our relations, and | hope they will improve. Probably it would be better to be closer to
each other. Visual contact is very important. | think that purchasing manager should visit their
suppliers more often just to have some discussions, to be more of a day-to-day
communications so that the suppliers do not forget about us.”

I bunn av dette ligger gjensidig tillit: “In negotiations trust is much valued. We give our word
and we follow it. Norway trusts us, and will continue working with us.” En annen respondent
oppsummerer dette ganske godt pa denne maten: “It is like a marriage. When you are happy,
you are together. The Norwegian suppliers have a volume and we are ready to pay a
reasonable price, this is practically the only thing we need. We have market relationship, but a
loyal one.

7.3 Aktgrenes egne aktiviteter

Her ma vi skille mellom de respondentene som er tradere og de som er produsenter. Traderne
er farst og fremst et mellomledd mellom norske eksporterer og russiske kunder som ikke
importerer selv. Jobben deres er & matche pris, volum og sortiment. De to russiske
produsentene (ROK og Russian Sea) som vi har snakket med importerer selv. ROK kjgper
ravarer fra Norge og bruker disse i sin egen produksjon av sjgmatprodukter. De salter, sylter,
varm- og kaldrgyker eller hermetiserer fisken. Eller respondenten sier: “We buy, we process
and we sell..!"” Russian Sea forklarer at de fortrinnsvis salter og rayker fisken. Sild gar til
salting og makrell gar til rayking. Det er ikke all fisk som egner seg til dette. Fisk som fanges
om sommeren egner seg f. eks. darlig til rayking fordi den er myk og gar lett i stykker. Siden
makrellen fra Island og Faergyene tas opp i denne perioden, var denne makrellen uegnet. Men
dette endret seg forrige sesong.

Fisken blir i all hovedsak transportert pa bat til St. Petersburg eller Kaliningrad. Deretter
transporteres den med tog eller i gkende grad med bil. Fisken lastes gjerne om ved knutepunkt
hvor jernbanen disponerer kjole- og lagringskapasitet. Det er kjgperne som organiserer
transporten. Atlantic Pacific forteller at de unngar containertransport fordi dette er dyrt - de
kjeper heller hele bulklaster. | de fleste tilfellene er fisken allerede solgt nar den kommer til St.
Petersburg. Kundene som har kjgpt fisken kan enten velge & hente den med egen transport
eller la Atlantic Pacific transportere den til deres lokasjon. Atlantic Pacific har ogsa et lager i
neaerheten av havnen i St. Petersburg som kan brukes til mellomlagring. Dette lageret benyttes
ogsa av andre importgrer. DEFA beskriver en lignende praksis. De gnsker helst a selge fisken
direkte fra baten nar den ankommer St. Petersburg. De selger ogsa mest “back-to-back”, dvs.
at de har kjgpere klar nar fisken ankommer havnen. DEFA har ogsa egne lagere i andre
russiske byer.

76



Generelt sier respondentene at marginene er sma innen pelagisk industri. Det er derfor penger
a spare pa a ha effektiv logistikk. Som en respondent sier: “We are counting every dollar!”

7.4 Kundegrupper til de russiske aktgrene

Russiske trader selger videre til produsenter, videreforedlere, grossister og direkte til retailere.
For Atlantic Pacifics del utgjgr produsenter og videreforedlere 80% av salget mens 20% av
salget gar til grossister. Atlantic Pacific har totalt over 1000 kunder fordelt over hele landet.
DEFA selger til alle aktgrene nevnt ovenfor, men mesteparten av fisken selges til produsenter
og videreforedlere.

Produsenter som ROK selger mesteparten av sin produksjon direkte til dagligvarekjedene. De
har fem store dagligvarekjeder pa kundelisten. De selger ogsa til grossister og mindre butikker,
men dette volumet er lite. ROK er i tett dialog med dagligvarekjedene mht. produktutvikling,
kvalitet, starrelse, etc. og mye av denne informasjonen tilfaller deres norske leverandarer.
Sammen ma de finne mater & mate butikk-kjedenes krav som for eksempel filetstarrelse og
innstilling av filetmaskinene.

Basert pa vare samtaler kan vi tegne dette bildet av distribusjonsnettverket i Russland (fig.
7.9):
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Fig 7.9: Distribusjonsnettverk for pelagisk fisk i Russland

77



Merk den stiplede linjen til restaurantleddet. Vi antar at pelagisk fisk ogsa finner denne veien,
men dette har ikke vaert innholdet i vare samtaler med de russiske respondentene.

7.5 Analyse av integrasjonsmgnstre for Russland

7.5.1 Utviklet partiell integrasjon (direkte)

Relasjonene mellom russiske kunder og norske leverandgrer preges av langvarighet. De
russiske kundene er opptatt av tillit og lojalitet til samarbeidet. Vi ser eksempler pa utviklet
partiell integrasjon i tilfeller hvor russiske kunder er tilstede i Norge og gir innspill til den
norske produksjonsprosessen mht. innstilling av maskiner for sortering og filetering. Flere
kunder nevner at leverandgrene har tilpasset sin produksjon etter deres anbefalinger. Dette har
ogsa videre forgreininger til kundenes nettverk i den forstand at disse justeringene er tilpasset
de forskjellige matprodusentene (kunder av tradere) og dagligvarekjedene (kunder av
produsentene).

Maten kjopene foregar pa et ogsa eksempler pa utviklet partiell integrasjon. Aktgrene har etter
hvert funnet et samarbeidsmgnster hvor kjep, forhandlinger og leveranser foregar i et ordnet
og forutsigbart system.

Det virker ogsa som relasjonene er apne og transparente. En respondent forteller at siden
aktgrene kjenner hverandre godt og har lang fartstid, sa er det lite rom for opportunistisk
atferd i kundeforholdet.

Det kan imidlertid virke som kundene gnsker mer proaktivitet fra leverandgrenes side. Flere
respondenter gnsker a utvikle relasjonen videre, men opplever at de selv ma ta initiativet il
dette.

7.5.2 Begrenset partiell integrasjon (direkte)

Vare data indikerer at det er fa personer involvert i relasjonene utgver de som direkte driver
forhandlingene pa hver side. Dette tyder pa lav grad av integrasjon utover det som behgves
for & handtere kjop og leveranser. Flere kunder vi har snakket med forteller ogsa at de vil ha
flere leverandgrer a forholde seg til. Grunnene til dette er at de ma henvende seg flere steder
for & fa tilstrekkelig volum, men ogsa at de vil unnga a bli for avhengig av en leverandar.
Denne holdningen ser vi igjen pa leverandgrsiden. Slik sett har kundene flere langvarige
relasjoner med kunder som blir utnyttet i forskjellige grad avhengig av volum tilgjengelig og
forhandlingsutgangspunkt.

Prisen pa den norske silden er ogsa nevnt av flere respondenter. Pelagisk fisk er et produkt
med laver marginer, og aktgrene ser aktivt etter mater for & gke inntjeningen. Pa den ene sider
forteller respondentene at de farst og fremst vektlegger kvalitet og lojalitet til relasjonen nar
de velger sine leverandgrer. Likevel er det tydelig at disse kriteriene ikke er sterke nok nar det
kommer til stykket og kundene skal sitte igjen med fortjeneste fra videresalg. De russiske
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kundene har god oversikt over det norske auksjonssystemet, og dette er et viktig ankepunkt
mht. prisutviklingen.

7.5.3 Strukturell integrasjon (indirekte)

Vi har ikke avdekket sa mange eksempler pa dette integrasjonsmgnsteret i dette caset. Vi har
lite data om kundenes relasjoner til andre akterer til & si noe spesifikt om dette. Vi har data
som indikerer at importgrene samarbeider om lagringskapasietet i Russland med andre
russiske aktarer. Dette er et eksempel pa strukturell integrasjon.

Et annet eksempel pa dette fra caset er samarbeid om kreditt- og leveringsbetingelser. | disse
tilfellene nyter russiske kunder godt av norske eksportgrers forhold til sine kredittleverandgarer.
7.5.4 Holdninger til & imgtega integrasjon

| den grad kundene vil ha flere kunder a spille pa for & unnga avhengighet, er dette er
eksempel pa holdninger til bevisst & unga integrasjon. Alle kundene gir inntrykk for dette i
starre eller mindre grad.
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8 Resultater: Bedrifter i Japan

Japan er det viktigste eksportmarkedet for norsk makrell (fig. 8.1). Figuren viser ogsa at Kina
er det nest viktigste eksportlandet. Mesteparten av makrellen som selges til Kina re-
importeres til Japan etter videreforedling. Slik sett er den norske makrelleksporten til Japan
starre enn dette volumet indikerer. Fig. 8.2 viser utviklingen av norsk sjgmateksport til Japan
over tid. Her ser vi at denne har veert jevnt gkende siden 2006. Lakseandelen har veert relativt
stabil i samme periode og det er farst og fremst eksporten av pelagisk fisk som representerer
volumgkningen. Makrell utgjer hoveddelen av pelagiske fiskeslag som eksporteres, men
Norge selger ogsa store mengder lodde til Japan (19.000 tonn hel frossen lodde eksportert i
2011). Japansk importstatistikk forsterker norsk makrells viktige posision pa dette markedet.
For eksempel kom 90% av frossen makrell fra Norge i 2011 (Norsk Sjgmatrad, 2012a).
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Fig 8.1. De viktigse eksportlandene for frossen norsk makrell (Norges Sjgmatrad, 2011. Datakilde:Toll-
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Fig. 8.2 : Norsk sjgmateksport til Japan (Norges Sjgmatrad, 2012a)

Japan har ogsa en stor egenfisket kvote av makrell og denne konkurrerer delvis med norsk
makrell. Japans kvote bestar av to arter, ma-saba og goma-saba. Ma-saba brukes farst og
fremst til konsum, mens goma-saba brukes til industrielle formal som fiskefor og fiskeoljer.
Promar (2012) viser imidlertid til at goma-saba selges til konsum i perioder hvor ma-saba er
dyr eller lite tilgjengelig. Makrell (saba pa japansk) har mange anvendelsesmater. 20% av
makrellen tilberedes fersk og 80% blir bearbeidet, dvs. at den blir saltet eller tilsettes eddik og
oljer. Norsk makrell har sterstedelen (80%) av markedet for saltet makrell. Denne selges
vanligvis som fileter eller som hel makrell og stekes, grilles, spises hjemme eller pa
restaurant. De resterende 20% er japansk fisket makrell (Promar, 2012). Denne tilsettes eddik
og oljer, og brukes ofte til sushi eller sashimi (se fig. 8.3, 8.4 og 8.5). Vare respondenter
forteller at den norske makrellen er populeer fordi den er fetere og smaker bedre enn den
japanske. Smaken sitter i fettet og den norske makrellen egner seg bedre til steking og grilling.
Japansk makrell er magrere og er bedre egnet til sushi og sashimi. Hgye priser og lav norsk
kvote har imidlertid medfart at noe av ettersparselen etter makrell flyttes over pa japansk
makrell. Slik sett konkurrerer norsk makrell og japansk makrell i sterre grad om de samme
markedene.
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Fig. 8.3. Makrell tilberedt som sashimi og sushi
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Fig. 8.4. Makrellfilet pa sushirestaurant
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Fig. 8.5: Sashimi av makrell til salgs i supermarked

Japanske forbrukere er veldig kvalitetsbevisste og Japan har lange tradisjoner for
sjgmatkonsum. | tillegg til produktkvalitet er forbrukerne opptatt av sporbarhet og
informasjon om opphav og produksjonsland. Dette betyr at japanske restauranter og detaljister
har store kvalitetskrav til sine leverandgrer, som igjen medferer at japanske importarer
benytter sine egne kvalitetskontrollgrer gjennom hele makrellsesongen i Norge. Dette er et
seerfenomen for det japanske markedet. Japanske importgrer overlater i liten grad sortering og
kvalitetskontroll til sine norske leverandgrer til tross for at relasjoner og samarbeid gar mange
ar tilbake i tid.

Et annet trekk ved det japanske markedet er at makrellen i gkende grad blir videre prosessert i
land som Kina, Thailand og Indonesia for deretter re-importeres til Japan. Prosessering skjer
ogsa pa anlegg i Japan. Prosessering i Kina og andre land skjer manuelt, mens prosessering i
Japan skjer bade manuelt og maskinelt. De mindre anleggene jobber manuelt, mens starre
virksomheter jobber maskinelt. Den utbredte oppfatningen er at fisk som prosesseres i Japan
holder hgyere kvalitet. Kostnader er imidlertid med pa & drive denne virksomheten utenlands.
Vi ser ogsa en utvikling i Japan som gar mot sterre enheter pa prosesseringssiden. Mindre
anlegg har tradisjonelt ligget i tilknytning til havnene, og det er disse anleggene som tar hand
om mesteparten av Japans egen kvote. Men slike anlegg er ofte sma og familieeide. | tillegg
ble mange rammet av tsunamien i 2011. Det er derfor ventet en omstrukturering i denne delen
av bransjen.

Et tredje serpreg ved Japan som sjgmatmarked er rollen til de store importgrene og
handelshusene. | Japan domineres store deler av importen av sakalte keiretsus, dvs. store
vertikalt og horisontalt integrerte selskaper. Slike selskaper har fgrst og fremst rollen som
importarer, og selger makrellen til videreforedlere og andre mellomledd. Deretter havner
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fisken hos detaljister og restauranter. | noen tilfeller selger importarene direkte til detaljister.
Denne praksisen kan spores tilbake til tiden etter andre verdenskrig hvor japanske
myndigheter la importen av utenlandske innsatsfaktorer (Japan har fa egne naturressurser) i
hendene pa selskaper som hadde ngdvendig kunnskap og kapital til & finne leverandarer og
utvikle relasjoner. Dette preger sjgmatmarkedet i dag. Det er f. eks. ingen relasjoner mellom
norske eksportarer og videreforedlere, og produsenter slik som vi finner i Tyskland. Dette
gjer at det japanske markedet kan virke uoversiktlig og ineffektivt med en lang rekke
mellomledd fram til importer og konsument. En del av makrellen omsettes ogsa gjennom de
tradisjonelle japanske fiskemarkedene, som f. eks. Tsukiji i Tokyo. Disse markedene er kjent
for sine mange ulike mellomledd.

Det er i underkant av 30 importgrer av makrell i Japan. Disse importgrene Kjgper makrell av
de fleste av eksportgrene som vi har snakket med denne undersgkelsen. Relasjonene gar langt
tilbake i tid, men er likevel transaksjonsbaserte i den forstand at det er fa tilpasninger i
kundeforholdene. Importagrene bytter mellom flere norske leverandgrer i lgpet av sesongen for
a sikre seg ravarer. Forholdene preges av forhandlinger om pris og volum.

Vi vil komme tilbake til disse momentene etter en naermere presentasjon av aktgrene vi har
veert i kontakt med i denne undersgkelsen.

8.1 Aktgrbeskrivelse

Vi har vi intervjuet seks importarer og en av de stgrste grossistene pa fiskemarkedet Tsukiji. |
tillegg har vi snakket med Henrik V. Andersen ved Norges Sjgmatrad i Tokyo og Dr.
Nobuyuki Yagi ved University of Tokyo. Dr. Yagi har stor innsikt i Japans fiskeriindustri, og
har sittet i et regjeringsoppnevnt utvalg som har sett pa fremtidige utfordringer knyttet til
industrien. Vi har ogsa snakket med to andre japanske importgrer (Ocean Trading Co. og
Saihoku Fisheries) som har god oversikt over sjgmatindustrien i Japan og dens relasjoner til
Norge, selv om disse to i mindre grad er involvert i makrell.

| 2011 utgjorde Japans import av makrell fra Norge totalt 97.000 tonn, fordelt pa 55.000 tonn
hel frossen og 42.000 tonn fileter. Av dette representerer vart utvalg ca. 71.000 tonn, dvs. litt
over 70% av importvolumet fra Norge (se fig. 8.6). Det kan imidlertid tenkes at enkelte
eksportarer har inkludert den norske makrellen som reimporteres fra Kina i dette anslaget.
Markedsandelen for vart utvalg kan derfor vere lavere enn 70 %:
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Arlig total import av makrell fra

Norge (tonn)

Kyokuyo 11.000
Kakoren Foods Corp. 2.000
Thyms Co. Ltd 13.000
Kokusai Shoji 25.000
Marubeni 10.000
Maruha Nichiro 9.000
Tsukiji Uoichiba ( ogsa kalt «Toichi») 800

Totalt Ca. 71.000

Fig. 8.6. : Bedrifter i Japan som omfattes i denne undersgkelsen og deres importandel av makrell

Her falger en naermere presentasjon av aktgrene:

Kyokuyo

Dette selskapet er egentlig et gammelt hvalfangstselskap som har hatt egne tralere og fiskere
siden 1980-tallet. | dag er Kyokuyo farst og fremst et importselskap som har kjgpt norsk
makrell siden 2006. Denne sesongen har de kjgpt 11.000 tonn makrell. 2/3 av dette volumet
gar til egne kunder, mens 1/3 av volumet selges til andre importarer. Kyokuyo kjgper 65 % av
makrellen hos en norsk leverandgr, og det resterende volumet er fordelt pa fire andre norske
eksportagrer. Makrellen foredles ferst og fremst i Kina og i noen grad i Thailand, og
reimporteres til Japan. Store kunder er japanske dagligvarekjeder og sushi-kjeder.

Kakoren Foods

Kakoren Foods Corporation er en importgr med hovedkontor i Hokkaido. Selskapet handler
farst og fremst sild, men kjgper makrellen i Norge gjennom et datterselskap som har
spesialisert seg pa dette. Kakoren kjgper arlig 10.000 tonn med makrell, 8.000 tonn i Japan og
2.000 tonn i Norge. | Norge kjgper Kakoren hovedsakelig av to leverandgrer. Stgrstedelen av
makrellen leveres til en videreforedler i Japan som ogsa er spesialisert pa makrell. | tillegg
leverer de til fire grossister i Japan herunder grossister pa Tsukiji fiskemarked.

Thyms Co. Ltd.

Thyms er en importgr/trader og har veert i bransjen siden 1998. Selskapet er lite (atte ansatte)
men omsetter store volum (13.000 — 14.000 tonn importert fra Norge i 2012). Thyms
importerer sardiner, hestemakrell og sild i tillegg til makrell. Makrell star for stgrstedelen av
omsetningen. En del av makrellen selges til videreforedling i Japan, og en del gar til
videreforedling i Kina, Taiwan, Korea og Thailand. Makrellen som selges i Japan eller som
reimporteres fra utlandet gar til grossister (grossister pa de tradisjonelle fiskemarkedene og
andre mellomledd) og selges deretter til detaljister og restaurantkjeder i Japan.

Kokusai Shoji

Dette selskapet er ogsa farst og fremt en trader med fa ansatte (fem stk.) og stort importvolum
(25.000 tonn). Kokusai Shoji kjgper mesteparten av makrellen i Norge, men kjgper ogsa en
del fra Nederland (dette er sannsynligvis norsk makrell som ligger pa fryselager i
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nederlandske havner). Ellers ligner nettverket deres i stor grad pad det som er beskrevet
ovenfor. Kokusai Shoji kjaper stgrstedelen av makrellen fra eén norsk leverander.

Marubeni

Marubeni er et stort keiretsu med tradisjoner tilbake til 1858. Det er fagrst og fremst et
handelshus innen matvarer, energi, papir og treprodukter, kjemikalier, mineraler og olje.
Marubeni har et eget datterselskap som handler sjgmat, og et annet selskap som selger videre i
Japan (40%) og til andre eksportmarkeder (60%, hovedsakelig til Kina). Marubeni er ogsa
vertikalt integrert i den forstand at selskapet eier grossister og detaljister i Japan. Det kjaper
80% av makrellen fra en norsk leverandgr, og 20% fordelt pa to andre. Sterstedelen av
makrellen selges direkte til detaljister og en mindre del gar til grossister. En liten del gar til
produsenter av diverse sjgmatprodukter for detaljhandel (sakalte «lunchboxes» og
«foodpackages»).

Maruha

Maruha er ogsa et stort japansk handelshus. Det er vertikalt integrert og eier bade egne
fiskefartayer, egne videreforedlingsanlegg og egne grossister. Maruha eier f. eks. den starste
grossisten pa Tsukiji, Daito Gyorui. Det selger bade i eget nettverk og til andre grossister og
videreforedlere. 60% av makrellen gar til videreforedling i Kina, mens 40% gar til japanske
videreforedlere. Maruha selger i gkende grad direkte til detaljister, pA samme mate som
Marubeni beskriver ovenfor. Maruha kjgper av fem forskjellige norske leverandgrer. To av
disse star for 60% av volumet, mens det resterende fordeler seg pa de andre tre. 10 % av
importen fra Norge er spotbasert.

Tsukiji Uoichiba (Toichi)

Dette selskapet er en av syv grossister pa Tsukiji fiskemarked i Tokyo. Toichi importerer ikke
direkte fra Norge selv, men fra importerer som Kakoren Foods. Toichi kjgper bade frossen
makrell og fileter. Vi har inkludert dette selskapet i undersgkelsen fordi det gir et godt bilde
av hvordan denne delen av omsetningen er organisert i Japan. Tradisjonelt har fisk veert
omsatt gjennom de store fiskemarkedene, men i senere ar har denne andelen sunket kraftig
Norsk makrell omsettes likevel pa fiskemarkedene i et visst volum, og slike markeder har en
viktig funksjon for & levere fisk til utallige sma fiskehandlere og restauranter lokalisert i de
store byene. Dette kommer vi tilbake til i dette kapitlet.

8.2 Innsatsfaktorer

8.2.1 Rastofftilgangen

Som vi tidligere har nevnt, kommer mesteparten av makrellen som importeres til Japan fra
Norge. Fig. 8.7 illustrerer norsk makrells dominerende posision i Japan:
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Fig. 8.7: Opprinnnelsesland av makrellprodukter til Japan (Japansk importstatistikk, kilde:
Suisantsuusin-sya, 2013)

I tillegg til disse landene importerte Japan begrensede volum makrell fra Taiwan, Island,
Danmark, UK og Irland i 2012 (alle under 1.000 tonn). Den stgrste konkurrenten til norsk
makrell er makrell fisket i Japan. Japan har lange tradisjoner som fiskerinasjon, og Promar
(2012) viser til at Japans makrellfangst var 380.000 tonn i 2011. Av dette utgjorde 162.000
tonn sakalt ma-saba, dvs. markell som er benyttes til menneskelig konsum. Fig. 8.8 viser
utviklingen av Japans egenfisket makrell:
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Fig. 8.8: Utviklingen i Japansk markellfangst (Promar, 2012)

Vi ser at fangsten de senere ar har vert nedadgaende. Dette betyr at japanske videreforedlere i
gkebnde grad dreier kjgpene over mot makrell som i utgangspunktet blir brukt til
industriformal, sakalt goma-saba. Totalmarkedet for makrell i Japan var imidlertid 361.000
tonn. Av dette hadde Norge 47% (se fig. 8.9):
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Fig. 8.9: Totalmarkedet for makrell: Norge vs. Japan (Promar, 2012)

En annen mate a representere dette pa er illustrert i fig. 8.10. Her ser vi at japansk fisket
makrell (45%) dominerer volumet. Deretter kommer frosne fileter (27%) og frossen hel
makrell (16%). Mesteparten av dette kommer fra Norge. Videreforedlede fileter (6%) kommer
hovedsakling fra Kina. Siste deler er makrell som var pa lager i utlandet da datane ble
oppdatert (6%).

M Domestic Frozen fillets M Frozen whole

M Processed fillets  m Cold storage

27%

Y Y
Domestic Imports

Fig. 8.10: Totalt makrellvolum fordelt pA makrellprodukter, 2011 (Promar, 2012)

Japansk fisket makrell og norsk fisket makrell substituttbare, til tross for at de representerer to
forskjellige makrelltyper. En av vare japanske respondenter forteller at norsk makrell er
dyrere enn den japanske. Det gjor det lettere & velge japansk. I tillegg er den japanske
makrellen stgrre enn den norske, og japanerne vil helst ha sterrelser over 600 gram. Dette
medfgrer at den japanske makrellen er mer attraktiv i perioder. Generelt er de japanske
importgrene bekymret over utviklingen mot mindre starrelser pa den norske makrellen. En
importgr forteller at: “Norwegian mackerel has a high price. Japanese price is lower. This
year, the Norwegian mackerel is small sized, but Japan’s size is big sized. This is a concern
for us”. En annen importer sier at: “This year, I’m a little bit concerned about the biomass of
the mackerel. The fish is very small. We generally consume more Norwegian mackerel. The
fat content of Norwegian mackerel is higher and the mackerel is tastier. Earlier we would
never buy sizes down to 200-400 grams, but this year we may have to buy these sizes after all.
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15 years ago, the average size of mackerel was around 550 grams. If we go back to 25 years
ago, most of the mackerel was between 600 and 700 grams. But now it’s getting smaller and
smaller. This year it’s all time low - 350 grams. This is my biggest concern”. Dette er en
historie som deles av flere importgrer. En respondent sier: “It’s really funny. In Japan there
are times when they are able to catch big mackerel. But in Norway, which is so organised and
systematised, with all your big resources, the mackerel is becoming smaller.”

8.2.2 Leverandgrrelasjoner for makrell

Flere av importgrene vi har snakket med kjgper mesteparten av makrellen hos én eller et fatall
norske leverandgrer. Det er flere grunner til dette. For det farste har dette historiske arsaker -
kundeforholdene gar langt tilbake i tid. Noen kundeforhold er over 20 ar gamle. En annen
arsak er at det har veert flere fusjoner pa landsiden i Norge. Dette betyr at kunder som forholdt
seg til flere leverandgrer na har fatt én hovedleverandgr: “Historically, we did business with
several Norwegian suppliers. But they merged and got bigger. Now we buy mainly from one.
But we still buy from the same processing plant.”

En annen viktig arsak er at japanerne i stor grad gnsker a fa tilgang til hele produksjonen pa et
dedikert landanlegg i sesongen. Det er bare noen fa anlegg i Norge som er store nok til &
kunne tilby dette. Forutsigbarheten som ligger i a kunne forholde seg til én produksjon er
viktig: “They give us one processing plant throughout the season. We can buy from one plant
until the end. This is just for us, not for the other importers. But they sell to other countries
like Russia.” Gjentatte kjgp ved de samme anleggene medfarer at kundene har fatt god innsikt
i den norske produksjonen og har et godt utgangspunkt for & velge. En japansk importer
forteller at: “the fish is well-graded and the frozen condition is very good. The management of
the company is very good and we know them well. The plant has a good reputation in Japan.
So we will keep buying from them.” | og med at ikke alle anlegg kan tilby dette, s& ma de
japanske kundene ma konkurrere om ravarene: “We are actually competing to get allocations
from Norwegian suppliers. There is a competition between us. We would like to have one
processing plant through the season along with the other importers. It’s quite difficult. When a
Japanese importer wants to have access to the production, all of the importers want to have at
the same time. So the Norwegian supplier must make decisions about how to allocate his
plant between several customers on a day-by-day basis. We don't compete so much for price,
as for allocation of resources. We have to secure our volume.”

En eller flere leveandgrer?

Samtidig vil de japanske kjgperne & ha flere leverandgrer a forholde seg til. En viktig grunn
for dette er at de som regel kjgper mer fisk enn et enkelt anlegg kan levere. En annen grunn er
at kjgper og selger ikke alltid er enige om pris og betingelser. Nar dette skjer gar importarene
til andre norske leverandgrer som kan levere: “Our supplier will give us a pricequotation
before we get to the processing plant. If we think this price level is within a feasible range, we
will present our inspector there. Then we negotiate, only very small adjustments. With our

89



biggest supplier we do negotiations weekly or three days’ basis. When it comes to smaller
suppliers, we fix the price on a daily basisy. We buy 70-80% of the volume from one supplier,
and the rest is spotbased depending on fish available. If we can’t reach an agreement, they
will have to find another customer or sell to another market. But we usualle agree.”

Japanerne er redde for & bli avhengig dersom de velger & forholde seg til en bestemt
leverandgr. Flere leverandgrer gir et godt forhandlingsutgangspunkt for & diskutere pris. Det
er heller ikke sikkert at en slik eksklusiv avtale gir nok rastoff i lgpet av en sesong: "It’s risky
for us and other Japanese importers to rely only on one supplier. That’s why we want to
spread our business. We basically want to reduce our business down to from 70-80% to 50%
from one supplier, but so far we have kept our ties because this supplier is dependable. If they
can give us what we want, we vill buy from them. But we also buy on spot basis when fish
becomes available”. En annen importer sier at “it’s dangerous to stick to only one supplier.
Although it is easier to control, we have to be competitive. We need several suppliers,
although it is risky. If we cannot agree with our main supplier, there may not be any fish left
when we approach the others. That's why we have to keep buying from several. Otherwise it
will destroy the power balance when we negotiate.”

Starrelsen pa volum avgjgrende

Starrelsen pa fangstene spiller ogsa inn. | sesongen kommer det inn store volum pa anleggene
i Norge, og da ma leverandgren ha flere kunder for a fa solgt all fisken: “Earlier we would
have exclusive arrangements. We would say that ‘This week, we are buying the whole
production from your factory as long as the size is 300 grams and upwards.” But now the
production in one plant, even for one week only, may be as much as 2,000 tonnes! Sometimes
the landings are 700 or 600 tonnes a day! So each plant will sell to different importers each
day. To buy for a whole week from one big producer is very risky for importers. And for the
exporters.”

Japanske importgrer opplever ogsa forskjellig prispraksis. Detter medfarer at de gnsker & ha
flere leverandgrer a spille pa for a finne riktig pris: “Our supplier exports to several countries
and sometimes he may believe that the price will go up. He will hold on to his stock and wait
till the price has increased. But another supplier may believe that the price will drop, and is
more willing to sell. So each company changes its mind completely during the season and
from one year to another.”

En tiltagende konsentasjon pa leverandarsiden i Norge vil i dette bildet vaere negativt for
forhandlingsstyrken til de japanske importgrene: “20 years ago, there were almost 20
Norwegian producers. Now there are only six or seven big producers in left because of
shutdown or mergers. So what happens is that year by year, the suppliers are getting stronger
against importers like us. That's why we need to have many suppliers. And the suppliers have
many customers in Japan. And in other countries for that matter.”
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Ikke alle deler dette bildet. En stor importar forteller at han har mest igjen for a holde seg til
en leverandgr: “We don’t want to buy from several suppliers. If we buy from many others
they may raise the price. For instance, if we buy 5,000 tons from one supplier and another
importer buys 1,000 tons from the same supplier: Who do you think is in a better position?
The 5,000 ton buyer of course. That's why we try to be the number one buyer from this plant -
not number two or three. People buying from five or six different plants will be number two
or number three to their Norwegian suppliers. Rather, you have to build a long relationship.
I’ve been working with and Irish company for 26-27 years for instance, with the same guy,
the same plant. So they know me and | know them. We have a basic understanding.”

Tillit viktig

Aktarene forteller at de har stor grad av tillit til sine norske leverandgrer. Likevel er de opptatt
av a sortere og kontrollere fisken selv (mer om dette i neste punkt). Noen respondenter
forteller ogsa om forsgk pa “juks” i den forstand at selgerne legger ved fisk av lavere kvalitet i
leveransen dersom de ikke fglger med. Selv om de japanske respondentene forteller om tillit
til sine leverandarer, er det likevel en viss mistenksomhet & spore i kundeforholdene.

Japanske importarer er opptatt av personlige band. Dette er en viktig grunn for at de kommer
tilbake for a kjgpe pa de samme anleggene ar etter ar. Samtidig reargeres det pa utskiftninger
av kontaktpersoner: “The manager is different every year and this is not easy for us. We wish
to have a relationship with the plant rather than the people. But they bring a different guy
every year. It’s not easy. We have told them. But this plant has been losing money, and this is
part of the explanation.”

Organisering av kjgpene

Selve kjgpene preges av spotbaserte avtaler. 1 noen tilfeller setter aktgrene seg sammen i lgpet
av sesongen og lager leveranseavtaler, men disse basert pa volumbaserte og ikke pris. Det
lages ikke skriftlige avtaler om eksklusivitet, kundeforholdene berer heller preg av en
innarbeidet praksis. | mange tilfeller gar denne praksisen langt tilbake i tid: “Sometimes we
have a kind of agreement that we buy from a given plant at market price. But what is the
market price? The market price for them is one level, but the market price for us is a different
level. We want to buy as cheap as possible. So we negotiate - sometimes tough negotiations.
We have to find a compromise in the middle.We normally know what stock they have. We
also follow the auction system. So we can guess their bidding and price structure.”

I sesongen snakker kjgperne med sine norske leverandgrer opptil flere ganger om dagen. |
tillegg har alle importgrene sine egne kvalitetsinspektgrer pa norske anlegg. Disse bor ofte i
Norge gjennom hele sesongen. Importarene har ogsa egne forhandlere, som ma sjekke priser
og betingelser mot hovedkontoret i Japan under forhandlingene. Av og til kommer hele
ledelerteam over til Norge slik at forhandlinger og samtaler er enklere & gjennomfare.

I de fleste tilfellene har kjgperne ordrer/kunder for sine kjgp. En importar forteller at han har
sa mye som 70-75% “back to back”, men i mange tilfeller kjgper de pa spekulasjon.
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Makrellen kan ligge pa lager i opptil et ar uten a forringes, sa spekulasjonsbaserte avtaler er
en mulighet for & sikre fremtidige leveranser. | tilfeller hvor importagrene kjgper pa ordre, sa er
dette utfra kriterier basert pa volum, kvalitet og pris fra deres kunder (grossister og
videreforedlere i Japan og Kina). | noen tilfeller snakker ogsa importgrene direkte med
restaurantkjeder og dagligvarekjeder om hvilken kvalitet de ensker. Utfra kunnskap om
bransjen og historiske data har de et ganske godt bilde over hvordan ettersperselen vil bli
framover. De senere ar har prisen pa norsk makrell gatt opp. Det betyr at de japanske kundene
ma ta hgyere risiko nar de kjgper pa spekulasjon.

8.2.3 Leverandgrrelasjoner - Andre innsatsfaktorer

Noen japanske importarer kjgper ogsa andre fiskeslag (f. eks. hestemakrell) av sine norske
leverandgrer. Dette er likevel begrensede volum. En av respondentene forteller at de kjgper ca.
8000 tonn hestemakrell i tillegg til annen makrell. Andre kjgper laks i Norge, men dette er av
norske oppdrettsselskap og ikke fra norsk pelagisk industri.

En interessant leverandgrrelasjon har utviklet seg mellom den japanske importgren Thyms og
Optima, en norsk leverander av sorterings- og fileteringsmaskiner. | dette tilfellet ble den
japanske importgren imponert over kvaliteten pa prosesseringsutstryret hos sin norske
leverandgr. Etter innledende samtaler og forhandlinger fikk Thyms agentur pa dette utstyret i
Japan, og kunne dermed selge dette til japanske videreforedlingsbedrifter. Mange av disse har
gammelt utstyr og en ineffektiv produksjon. Flere japanske videreforedlere fikk ogsa gdelagt
mye av utstyret og kapasiteten sin pga. tsunamien i 2011. En viktig del av salgsarbeidet er a ta
med seg japanske videreforedlere til Norge slik at de far se utstyret i praksis. Denne delen av
japansk industri er tradisjonelt skeptisk til utenlandsk teknologi. Dette samarbeidet har
utviklet seg i positiv retning, og dette er etter hvert blitt et viktig forretningsomrade for Thyms.
Nye prosjekter er initiert, og andre partnere som SINTEF og FHF er trukket inn i utvikling og
innovasjon av bedre og mer tilrettelagt produksjon.

8.3 Bedriftenes egne aktiviteter

Lagring og transport

Fisk som kjapes i Norge fryses ned og sendes med bat til Japan. Betingelsene er som oftest
CIF, dvs. at frakt inngar i kjgpsprisen og det er leverandgren som velger fraktlgsning. Fisken
mellomlagres flere steder: En mulighet er a lagre i Norge. Dette foretrekkes av mange kjgpere
og betingelsene er basert pa forhandlinger. Lagring i Norge anses som trygt og sikkert, og
gjennomsnittstemperaturen i Norge er lav. En annen mulighet er mellomlagring i Holland.
Dette er et godt alternativ for fisk som skal lastes om pa veien til Japan. Fisken kan ogsa
lagres i Japan hos de forskjellige videreforedlerene. Disse har i mange tilfeller fryseanlegg i
nerheten av sine foredlingsanlegg. Ofte ligger disse i tilknytning til en havn og betjener
lagring av japansk makrell i tillegg til den norske. Et annet alternativ er lagring i Kina. Dette
gjares i sammenheng med makrell som skal til videreforedling her. Dette blir imidlertid ansett
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som en darligere lgsning. En faktor er stor forskjell mellom ute-og inne temperatur i kinesiske
lageranlegg. En annen er en usikker politisk situasjon. Flere importarer vi har snakket med
anser dette for & veere den minst egnede maten: “Too dangerous..” som en sier. Importgrer Vi
har snakket med forteller at makrellen kan ligge pa lager i opptil 12 maneder, noen ganger sa
lenge som 24 maneder. Dette betyr ogsa at det til enhver tid vil vaere makrell pa lager. Dette
har ogsa en innvirkning pa prisene. En importgr anslar at han har ca. 15% av makrellen sin pa
lager. En annen forteller at 2013 har veert taff pga. store mengder fisk pa lager ved inngangen
til sesongen.

Ved behov hentes makrellen ut av lageret og sendes til Japan eller andre land for videre
prosessering. Dette skjer en gang i maneden eller oftere.

Kvalitetskontroll og sortering

Det spesielle med maten disse relasjonene er organisert pa, er den store graden av kundestyrte
aktiviteter i forbindelse med kvalitetskontroll og sortering. | motsetning til de andre
markedene vi har undersgkt i denne rapporten, hvor tyske, polske og russiske sildeimportarer
kun tar stikkprgver av fisken de kjgper og besgker norske anlegg en gang i aret, sa har
japanske importgrer sine egne kontrollgrer ved landanleggene i f. eks. Alesund. Disse
inspektarene blir ved anlegget gjennom hele makrellsesongen. Oppgaven deres er a sitte
ringside nar fiskebatene losser makrell og serge for at de japanske kjeperne far den riktige
kvaliteten. Dette er en innarbeidet praksis. En av kontrollgrene vi snakket med var i Alesund
pa 24. aret. Viktige sorteringskriterier er ferskhet, starrelse (falgende inndelinger: over 600,
400 — 600, 300 — 500 og 200 — 400), innpakning (hvordan kartongene pakkes) og pris.

Hver enkelt japansk importer har sine egne kontrollgrer. De samarbeider i liten grad om
denne praksisen med andre importarer (selv om uformelle samtaler forekommer). Denne type
kvalitetskontroll er en viktig del av konkurransen mellom importgrene. Pa spgrsmal om
hvorfor ikke importgrer samarbeider i stgrre grad, sier en importer at: “This has to do with
competition between the Japanese importers and between the Norwegian exporters. We are all
competing with each other.” En viktig dimensjon her er at konkurransen ikke gar kun pa pris,
men ogsa pa kvalitet. En importgr forteller at det japanske markedet er blitt mer
kvalitetsbevisst og denne funksjonen er blitt veldig viktig. Det er kun sma volum som blir
kKjept uten at importerene bruker inspektgrer. Det er ogsa viktig for kontrollgrene & ha
kunnskap om fiskebatene. Kvaliteten avgjgres i stor grad av det utstyret som finnes om bord.
Sterrelsesgradering bestemmes i stor grad av sorteringsmaskiner og hvordan disse stilles inn.

Et interessant spgrsmal er om det foregar uformelle diskusjoner mellom de japanske
inspektarene nar de er samlet i Norge i et lengre tidsrom. Respondentene er litt unnvikende pa
nettopp dette punktet. En forteller at det nok blir utvekslet prisinformasjon, men ikke
informasjon som har med kvalitet & gjgre. Dette er den mest sensitive informasjonen og er et
viktig konkurransefortrinn.
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Kontrollgrene er forst og fremst fagpersoner, og har ikke ansvar for de kommersielle
forhandlingene. Spesielt gjelder dette for de starre importarene som i perioder er representert
med team bestaende av kontrollgrer, forhandlerne og representanter fra ledelsen. For mindre
tradere ser vi at samme person kontrollerer, forhandler og kjeper pa vegne av kunder i Japan.
En kontrollgr forteller at dagen begynner kl. 06.00 i Norge. Da er klokken 13.00 i Japan og
forskjellige kunder ringer inn ordrer. Dette fortsetter fram til kl. 10.00 norsk tid. Deretter er
det inspeksjon som gjerne strekker seg til 19.00 pa kvelden. Ved midnatt i Norge starter
arbeidsdagen i Japan, og da blir det flere telefoner.

Informasjonstilgang og sporbarhet

Kvalitetskontroll anses som det viktigste arbeidet importgrene gjar pa vegne av sine japanske
kunder, og de vil ikke overlate dette til de norske anleggene. En viktig grunn er at japanske
restauranter og daglivarekjeder er veldig opptatt av sporbarhet og informasjon om opphav.
Det er viktig for importgrene a kunne dokumentere dette ovenfor videreforedlere, grossister
eller i direkte forhandlinger med dagligvarekjeder. Dette er en innarbeidet praksis som
japanerne ikke stiller sparsmalstegn ved. En importer forteller at: “The quality of mackerel is
very good in Norway. We shouldn’t really need to dispatch a person there. But to be sure of
the quality and also to be able to sell to our customers in Japan, we need to have somebody
there to make inspections and to report back to us.” Tilgang til informasjon gjar det lettere a
selge makrellen videre i Japan: “We need to get information about the mean size, the quality
of the fish, etc. Then we make an offer together with this information to our customer in Japan.
Some importers don’t care about this. They are just making an offer, simply saying 400-600
gram size and quote a price. But we want to be on the safe side and we check everything. If
for example a supermarket needs some information about traceability, we can check at once
because everything is here.” Til tross for at de japanske importgrene har et tillitsforhold til
sine norske leverandgrer, sa er dette ikke nok til a berolige kundene deres: “Even if we have a
long relationship with our supplier, which has been built over many years, our customers
cannot rely on our trust in this suppler only. This is difficult to explain to our customer. We
cannot say ‘We know them, so don’t you worry!” That is not possible.”

Selv om importgrene forteller at de stoler pa sine norske leverandgrer, sa ligger det ogsa en
viss mistro til grunn for denne praksisen. Flere importgrer sier at de ma sjekke om
leverandgrene faktisk gir dem antall og kvalitet som de har forhandlet seg fram til: “In general
we trust our supplier. But sometimes the factory tries to change fish. This is very bad. To
avoid this we need to send an inspector. If we buy for instance sizes between 400 and 600
grams, they will try to put in fish from 300 to 350 grams. They try to cheat us. Say we buy
500 tons. The first 100 tons are ok, but then there may be some fish of smaller sizes or some
damaged fish. Our inspector can then ask the producer to change the lot. The Japanese are
very concerned with quality.” En annen forklarer at: “Sometimes the seller don’t wish to tell
us how bad this fish really is. We need to check for yourselves.”
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Risiko

Risiko er en annen faktor som forklarer praksisen. En importer forklarer at det er risikabelt a
kjope store mengder fisk uten & ha en god formening om kvaliteten: “Think about this: A one
day catch can be around 500 tons. We buy at ¥200 per kilo. This is $1 million. Would you
buy this withthout seeing it, just pay $1 million? ‘Say: Okay, just ship it Can you do that? |
don't think so.”

Det kan likevel tenkes at utviklingen gar mot mindre behov for japanske kontrollgrer. En av
grunnene til dette er at kvaliteten pa makrell er blitt mer stabil i de senere arene. Da forsvinner
behovet for tett oppfalging av leveransene. En annen grunn er at dette er en kostbar praksis.

Et interessant perspektiv i denne diskusjonen trekkes inn av Dr. Yagi Nobuyuki ved
University of Tokyo. Han mener at en viktig grunn til at japanerne sender sine kontrollgrer til
Norge er at dette er en del av karrierebyggingen og kompetanseutviklingen til disse
arbeidstakerne. Utstasjonering i Norge sees pa som attraktivt internt, og er et takknemlig
avbrekk til en hektisk hverdag i Tokyo. Det er derfor andre motivasjonsfaktorer enn kvalitet
som driver denne praksisen.

8.4 Kundegrupper til de japanske bedriftene

Etter at makrellen er kjgpt i Norge sa tar den hovedsakelig to veier til det japanske markedet:
Den ene veien gar via prosessering i Kina, den andre gar til prosessering i Japan. De fleste vi
har snakket med forklarer at dette starrelsesforholdet er % 60 i Kina og 40 % i Japan. Mindre
volum blir videreforedlet i Thailand, Vietnam, Taiwan og Korea. Det er ventet at andelen
makrell som prosesseres i Kina vil gke framover.

Prosessering eller videreforedling betyr at makrellen tines og fileters (i de tilfeller hvor
makrellen kommer frossen fra Norge). Deretter tas beina ut og den saltes, krydres eller
tilsettes oljer eller eddik avhegig av hvor den skal videreselges.

Videreforedling i Kina

Selskapene som prosesserer makrellen i Kina gjer dette for et “processing fee”. Dette er ifalge
Marubeni $600-700 pr. tonn. Marubeni forteller at det kinesiske selskapet som de benytter
ligger lokalisert i en toll-fri sone ved havnen i Kina, slik at det ikke blir regnet importavgift
for denne makrellen, kun en avgift for prosesseringen. | slike tilfeller beholder den japanske
importgren eierskapet til makrellen. Prosesseringselskapet som Marubeni benytter omsetter
for mellom $40 og 50 millioner. Denne type prosessering i Kina er “custom made”, dvs. at
Marubeni velger prosesseringsgrad alt etter som hvor makrellen skal benyttes. Prosessering i
Kina velges pga. lavere kostnader. Kinesisk arbeidskraft er fortsatt billig, og det er ventelig at
denne aktiviteten vil gke i arene framover. | Kina fileteres fisken for hand, mens i Japan
gjeres dette maskinelt.
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Noen importgrer har egne fabrikker i Kina. Maruha eier for eksempel 49% av en fabrikk i
Kina. | tillegg kjgper de kapasitet fra tre andre kinesiske fabrikker. Utviklingen mot a
videreforedling i Kina har gatt gradvis og har tvunget seg fram pga. gktostnader med &
prosessere i Japan. Marubeni forteller at: “Japanese importers started to process in China from
around 1998. At the time twe were squeezed by the Japanese reprocessors. We didn’t make
any money. We needed to change strategy. So we started to process at our own risk in China.
Now we are selling the product to the end user. The cost in China is much lower than here in
Japan and the structure has changed completely.” Maruha forteller at over tid er kvaliteten pa
fisk som er prosessert i Kina blitt bedre. Samtidig gker den delen av markedet som etterspar
makrell av lavere kvalitetsgrad enn high-end markedet. Det gjgr at markedet for fisk som er
prosessert i utlandet gker. Dette inkluderer ogsa for fisk som er filetert i Norge.

| et lengre perspektiv ser respondentene at prosessering i Kina kan bli sapass dyr at
importgrene velger andre land som Thailand, Korea, Vietnam, Indonesia og Taiwan til dette
formalet. Flere importgrer forteller at dette skjer, men forelgpig i liten grad sammenlignet
med volumene som omsettes i Kina. Eksportstatistikken vi omtalte tidligre bekrefter dette.

Prosessering i Japan

Makrellen som fileteres og videreforedles i Japan har hgyere kvalitet og reprosessering i
Japan er saledes mest aktuelt for de mest kvalitetsbevisste kundene. | Japan finnes ogsa bedre
sorteringsutstyr enn Kina forelgpig har. Prismessig kan importgrene tar ¥50 mer per kilo for
makrell som er filetert i Japan. | Japan finnes hovedsakelig to hovedtyper videreforedlere.
Den ene typen er eldre prosesseringsanlegg, familiedrevne bedrifter som ligger i tilknytning
til havnene. Disse prosesseringsanleggene handterer ogsa den japanske makrellen som
kommer pa markedet. Denne delen av industrien er i tiloakegang. Respodentene forteller om
familiedrevene bedrifter hvor den yngre generasjonen ikke gnsker a overta driften pga. darlige
gkonomiske utsikter. Flere av disse anleggene ble ogsa hardt skadet under tsunamien i 2011.
Japanske myndigheter har gitt store 1an og tilskudd for & hjelpe virksomhetene pa fote igjen,
men det er usikkert om det er grunnlag nok til sunn gkonomisk drift i et lengre perspektiv. Det
er ventet at denne delen av industrien star foran store strukturelle endringer. Den andre typen
videreforedlere er starre anlegg som ligger neaer geografiske og logistiske knutepunkt. Disse
anleggene kan ha mange ansatte, opptil 80 nevnes av en respondent. De driver
storskalaproduksjon og har investert i sorteringsanlegg og fileteringsanlegg. Det er ventet at
denne delen av industrien gker pa bekostning av tradisjonell smaskala virksomhet.

Eierforholdet til makrellen er komplisert. 1 noen tilfeller selges markellen videre til
reprosessor, som selger videre igjen til sine kunder med evt. fortjeneste. | andre tilfeller leier
importgrene produksjonskapasitet som de betaler for, men beholder eierskapet og evt.
fortjeneste ved videresalg. Samtalene vare gir ikke et entydig bilde her.
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Andre distributgrer og salgsledd

Etter prosessering selges makrellen videre til hovedsakelig tre hovedgrupper: grossister,
detaljister og produsenter av kunchboxes eller foodpackages. Noe makrell selges ogsa til
andre importgrer som har kontraktfestet starre volum til sine kunder enn de har kjgpt i Norge.
En del makrell selges ogsa direkte fra importer til grossister, retailere og produsenter uten at
de gar innom reprosessering farst. Slik ser vi for oss det japanske nettverket ser ut (fig. 8.11):

Eksporter
Prosessering Prosessering
i Kina Import i Japan

Grossist
Retail Restaurant F°°_d
service

Fig. 8.11: Japansk netterk for distribusjon av makrell

Som figuren viser bestar nettverket av mange aktgrer og distribusjonen kan ta ulike veier. Det
er likevel noen veier som tar stgrre del av volumet enn andre. Bade Maruha og Marubeni
forteller at retail og grossister star for en vesentlig sterre del av volumet enn foodservice. |
Maruhas tilfeller gar 40% av volumet mens grossistene star for 60%. | Marubenis tilfelle er
det omvendt. Samtalene vare indikerer ogsa at makrell som er videreforedlet i Kina i stgrre
grad selges til retail, mens markell som er videreforedlet i Japan i sterre grad selges til
grossister i Japan. Det er retailerne som er driverne bak denne utviklingen. @kende
konsentrasjon av retailkjeder og moderne logistikklgsnigner gjer at prosessering i Kina kan
utfgres for et stort marked til lave kostnader. Makrellen som selges via grossister i Japan
selges i starre grad til mindre kjeder og frittstaende forhandlere og restauranter.
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Grossister og fiskemarkeder

Japanske grossister kan deles inn i to hovedgrupper: Grossister som holder til pa de
tradisjonelle fiskemarkedene slik som Tsukiji i Tokyo, og grossister utenfor dette markedet.
Sistnevnte gruppe er vanskelig a definere tydelig. Her vil vi finne ulike mellomledd og tradere
som Kjgper og videreselger fisken. Den viktigste rollen til grossisten er sortimentsfunsjonen,
dvs. a kjgpe og bundle varer fra ulike leverandgrer, og videreformidle dette til kjgpere slik at
disse slipper a ha mange ulike leverandgrer a forholde seg til.

Dersom vi ser nermere pa Tsukiji, s har dette lenge vert sett pa som det viktiske
fiskemarkedet i verden (Bestor, 2004). Her selges over 450 fiskeslag hver dag, 14.000
mennesker har sin arbeidsplass her og det omsettes daglig fisk for over 20 millioner dollar.
Markedet besgkes daglig av 35.000 kunder og har sine ratter tilbake til det 17. arhundre. Det
fikk sin navaerende form etter andre verdenskrig hvor det ble etablert som en effektiv
distribusjonsmate for fersk sjgmat i Tokyo omradet. Liknende fiskemarkeder finnes i flere av
de stgrre byene i Japan. Denne organiseringen reflekterer pa mange mater den japanske
matkulturen hvor japanerne spiser mange retter med sma porsjoner. Sushi er et godt eksempel
pa dette.

Pa Tsukiji er det syv grossister eller “primary wholesalers”. Dette er bedrifter som kjaper fisk
av japanske importgrer. Noen importerer ogsa selv (f. eks. selger norske eksportgrer laks
direkte til grossister pa Tsukiji). Grossisten vi snakket med, Toichi, kjeper makrell fra fem
forskjellige importgrer. Toichi vil ha flere leverandgrer a spille pa ut fra et
forhandlingssynspunkt. Likevel gar relasjonene til disse importgrene langt tilbake i tid. Var
respondent hos Toichi har f. eks. kjgpt makrell av Kakoren Foods i 15 ar.

Fisken kommer som regel til Tsikiji om kvelden fra fryselager i havnene. Deretter blir den
gjort klar til salg natten over (fig. 8.12). Tidlig morgenen etter blir den videresolgt til sakalte
“secondary wholesalers”, dvs. sma tradere som ogsa har sin virksomhet pa Tsukiji (fig. 8.13).
Det er ca. 400 slike bedrifter under tak pa Tsukiji. Disse kjgper fisk i sma menger, og selger
videre til restauranter og butikker i Tokyo omradet. Volumet som omsettes pa Tsukiji har gatt
sterkt tilbake de senere ar. For fem ar siden var det 800 “secondary wholesalers” pa Tsukiji.
Na er det kun 400 tilbake. Den viktigste grunnen til denne reduksjonen er at stgrsteparten av
volumet omsettes utenom dette markedet, dvs. direkte fra importer til dagligvarebutikker. Pa
1990-tallet omsatte hver av de store grossistene pa Tsukiji for ¥200 mrd. | dag er dette tallet
halvert. Toichi forteller f. eks. at de tidligere kjgpte 3000 tonn makrell i Norge. | fjor var dette
redusert til 800 tonn. Sa langt i 2013 har Toichi kjgpt 400 tonn makrell. Var respondent
forklarer denne endringen med gkende konkurranse fra makrell videreforedlet i Kina. En
konsekvens er at de kjgper mer japansk makrell.
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Fig. 8.13: Grossister pa Tsukiji sorterer fisk til sine kjgpere

Vi antar at denne utviklingen er tilfelle ogsa for de andre “primary wholesalers”. Fra vare
samtaler med respondentene sa vet vi at ca. 50% av makrellen selges til det som de definerer
som “wholesalers”. Vi antar videre at en god del av fisken ender opp pa Tsukiji eller andre
fiskemarkeder. Dette blir ogsa bekreftet i intervjuer. Vi vet f. eks. at grossistene pa
fiskemarkedet selv selger direkte til retailers utenom Tukiji, og at fisken ikke gar innom de
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tradisjonelle “secondary processors”. Det er imidlertid vanskelig & ansla hvor stor denne
andelen er. Likevel kan vi fastsla at fiskemarkedet spiller en funksjon for distribusjonen av
norsk makrell.

Videre koblinger i nettverket

Det er interessant & merke seg at det er lite eller ingen kontakt mellom de norske
leverandgrene og aktarer lenger ute i distribusjonsnettverket. I noen tilfeller har de japanske
importgrene kunder med til Norge, men dette harer til skjeldenhetene. Fra intervjuene i Norge
fikk vi bekreftet dette bildet. Pa spgrsmal om hvorfor ikke japanske videreforedlere, grossister
og retailere har direkte kontakt med norske leverandgrer av makrellen, sier en respondent at:
“They have no knowledge about Norway. They have no knowledge about quality, but we are
an expert in that area. I1t’s much easier and cheaper for them to ask us to buy in Norway,
instead of them sending their own people to Norway and establish a relationship and all of its
history. It’s much easier to ask us.” Dette er et godt eksempel pd hvordan de japanske
importarene forklarer og rettferdigjar sin importgrfuksjon.

8.5 Analyse av integrasjonsmgnstre for Japan

Vi skal bruke de fire ulike integrasjonsmgnstrene vi introduserte i kapittel 4 til & analysere
relasjonene som vi har sett pa i denne delen av undersgkelsen:

8.5.1 Utviklet partiell integrasjon (direkte)

Det finnes eksempler pa dette integrasjonsmensteret i Japancaset. Flere importgrer har f. eks.
tilgang til hele kapasiteten norske landanlegg i perioder. Dette er eksklusive avtaler som gis til
importgrer av en viss starrelse. Dette er en form for ressursdeling som er utviklet over tid.

Et annet eksempel er bruken av japanske kontrollgrer i Norge. Selv om mye av dette foregar
pa japanske kunders premisser, sa er dette et eksempel pa tilpasninger og koordinasjon av
aktiviteter fra begge parter. De japanske kontrollgrene og de norske landanleggene har over
tid utviklet et samarbeidsmgnster hvor det er en Kklar rolledeling og forventning. Dette henger
sammen med gnsket om & ha sa god oversikt over sporbarhet og opphav som mulig i forhold
til deres videre kunder. Denne praksisen er et godt eksempel pa hvordan ressurser som
kunnskap og informasjon henger sammen pa tvers av relasjonene — faktisk fra bat til land, og
helt ut til japanske daglivarekjeder og restauranter.

Generelt kan vi si at gjentatte kjgp hos de samme leverandgrene over mange ar er gode
eksempler pa utviklet partiell integrasjon. Japanerne er trofaste i sine kundeforhold. Selv om
de vil ha flere leverandgrer a spille pd som de sier, sa har de likevel godt utviklede
samarbeidmgnstre med sine norske leverandgrer. De kjenner hverandre godt, ogsa personlig,
og har opparbeidet tillit gjennom arene. Japanerne er godt kjent med norske fangstmgnstre,
kvotestruktur, og kan gjere kvalifiserte valg nar det gjelder kvalitet pa rastoffet. Vi ser likevel

mindre fokus pa auksjonssystemet og dets rolle nar det gjelder ravaretilgang enn hva som var
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tilfelle i f. eks. de tyske og russiske relasjonene. Respondentene har fatt spgrsmal om dette,
men har ikke reflektert over auksjonssystemet og prissettingen pa samme mate som de tyske
og russiske respondentene gjorde. Det kan derfor tenkes at de ikke har tilgang til samme
informasjon, eller diskusterer dette i samme grad med sine norske leverandgrer. Slik sett er
informasjonsdelingen svakere i disse relasjonene.

Vi finner ogsa utviklet partiell integrasjon mellom de japanske importgrene og deres kunder
igjen, enten dette er prosessanlegg i Japan eller Kina, grossister eller dagligvarekjeder.
Japanske importarer forholder seg til et antall aktarer som de har valgt & innga samarbeid med.
Men dette samarbeidet er i stor grad begrenset til aktivitetsdeling og personlige band som
forsterker relasjonen. Bortsett fra informasjonsdeling og kunnskapsoverfagring har akterene i
mindre grad utvikiet spesifikke ressurser for relasjonene.

8.5.2 Begrenset partiell integrasjon (direkte)

Vi har enkelte eksempler pa dette i Japancaset. Japanske kunder “shopper rundt” blandt flere
norske leverandgrer dersom de ikke far tilgang til den fulle kapasiteten til de norske
anleggene. Dette er imidlertid i stor grad styrt av tilgangen pa fisk, og i mindre grad et gnske
om svakere leverandgrsamarbeid. Men respondenter vi har snakket med ensker at det skal
vaere en balanse i maktforholdet mellom de norske leverandgrene og importgrene. Flere
sammenslainger og tettere integrasjon pa leverandgrsiden i Norge oppleves som negativt.

8.5.3 Strukturell integrasjon (indirekte)

Vi har ogsa eksempler pa denne integrasjonstypen i dette caset. Japanske importarer deler for
eksempel pa prossesseringanlegg i Japan og Kina. De henvender seg ogsa til de samme
grossistene. Dette er en viktig konsekvens av forandinger i markedsstrukturen.

Det beste eksemplet pa strukturell integrasjon i dette caset, er Thyms i Japan som har
introdusert ny sorterings- og prosesseringsteknologi pa det japanske markedet med
utgangspunkt i sin relasjon til norske landanlegg. Kunnskapen som japanerne har erhvervet i
denne relasjonen er brukt til & endre andre relasjoner, som igjen har endret nettverksstrukturen
slik at japanske prosesseringsbedrifter har fatt en mer effektiv produksjon. Dette har igjen fort
til at Thyms star sterkere i sin posisjon vs. sin norske leverandar.

8.5.4 Holdninger til & imgtega integrasjon

Pa mange mater kan vi si at flere aktgrer jobber aktivt for a imgtega tettere integrasjon. Selv
om de japanske importgrene har utviklet lange kundeforhold med sine norske leverandgrer, sa
stopper samarbeidet ved salget, dvs. selve transaksjonen. Japanerne gnsker & unnga
avhengighet, og jobber aktivt for dette i sin leverandgrutvikling. Det beste eksemplet pa dette
er nok praksisen med & ha sine egne kontrollgrer. Selv om mange respondenter skryter av et
godt samarbeid med sine norske leverandgrer, sa stoler de farst og fremst pa sin egen
kunnskap om kvalitet og stgrrelse nar det kommer til stykket. Flere ble presset pa dette
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punktet i intervjuene. P4 mange mater kan vi si at aktarene har den tilliten som skal til for a ha
gjentatte relasjoner, men ikke til a utvikle et tettere samarbeid. Dette kan ogsa ha med makt a
gjere. Ved a insistere pa a bruke egne konktrollgrer skaffer japanske kunder seg farstehands
kunnskap om viktig produktinformasjon.

Vi ser ogsa eksempler pa at importgrene i liten grad involverer leverandgrene i
kundeforholdene de har med det japanske distribusjonssystemet. Pa spgrsmal om dette sier de
at dette har liten hensikt. Her ligger det nok et sterkt gnske om a forsvare agentrollen sin. | de
fleste tilfellene er importgrene agenter som kun selger videre. De bearbeider ikke produktet i
seerlig grad. Pa spgrsmal om hva som vil skje dersom store norske pelagiske eksportarer
forsgker a selge direkte til japanske grossister og detaljister, sa forklarer de at dette vil veere
serdeles vanskelig mht. den kompliserte strukturen som vi preger det japanske
distribusjonssystemet. Importgrene sier ogsa at det er vanskelig for grossiter og detaljister a
skaffe seg samme oversikt over de ulike leveransemarkedene pa samme mate som japanske
importgrer har opparbeidet seg. Arsaken er at markedene er kompliserte og uoversiktilige.
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9 Resultater og diskusjon

9.1 Sammendrag av de ulike integrasjonsmgnstrene

| dette kapitlet skal vi presentere de mest interessante eksemplene pa integrasjon som dette
studiet har identifistert, og diskutere hva dette innebarer for aktgrene i pelagisk industri. Vi
skal ogsa sammenligne vare funn med resultater fra andre studier vi har gjennomfart mht.
integrasjon i sjgmatindustrien.

| kapittel 4 presenterte vi vart teoretiske stasted og vart perspektiv pa integrasjon. Her sa vi at
vi forventer & finne variasjoner i hvordan ulike aktgrer forholder seg til hverandre. Vi
definerte derfor fire ulike integrasjonsmgnstre: 1) utviklet partiell integrasjon (bevisste
tilpasninger fra begge parter over lang tid), 2) begrenset partiell integrasjon (samarbeid som
en folge av arbeidets gang), 3) strukturell integrasjon (pavirkning i kundeforholdet fra
indirekte relasjoner) og 4) holdninger til & imgtegd integrasjon. Disse fire mgnstrene er
benyttet for & analysere dataene i hvert enkelt marked. Her er en oppsummering av hva vi fant
i denne analysen (tabell 9.1):

Tabell 9.1: Sammendrag av ulike integrasjonmgnstre

3. Strukturell
integrasjon (indirekte)

1. Utviklet partiell 2. Begrenset partiell

integrasjon (direkte)

4. Holdninger til a
imgtega integrasjon

integrasjon (direkte)

Tyskland

Flere eksempler

Langsiktighet og

Tilpassede

Mange aktgrer

pa tilpassede rutinemessige produksjonslinjer vil ha flere
produksjonslinjer tilpasninger over er blitt leverandgrer a
basert pa tid bransjestandard spille pa
kundenes behov Stort volum Norske Avhengighet
innebaerer kjgp leverandgrers fremstilt som
hos flere norske tilgang til ravarer problematisk
leverandgarer og forhold til Fa koblinger
Informasjonsdeling auksjonssysteme mellom norske

under
fangstsesongen
Inspeksjoner hos
leverandgranlegg
Sesongplanlegging
mellom flere
aktarer

Koblinger mellom
norske
leverandgrer, tyske
agenter og tyske
produsenter

t preger prisbildet
MSC sertifisering
viktig for tyske
retailere
Samtransport for
a utnytte ledig
kapasitet
Leieproduksjon i
Polen viktig del
av kostnadsbildet
Flere aktgrer
samarbeider med
Sjgmatradet om
felles markeds-
akativiteter
Relasjoner til
leverandgrer av
substitutter til sild
(andre fiskeslag
og kylling) kan
pavirke
relasjonene

leverandgrer og
tyske retailere
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Polen Fa eksempler pa Relasjoner preges Leieproduksjon @nsker flere
utviklet partiell av langsiktighet og for produsenter leverandgrer for
integrasjon i rutinemessige pa det tyske aunnga
Polen tilpasninger markedet uavhengighet

Gjensidig tillit og Relasjoner til Fa koblinger
kjennskap eksterne mellom norske
Informasjonsdeling leverandgrer av leverandgrer og
under innpakning, videre aktarer i
fangstsesongen tilstetningsstoffer det polske
Uformell kontakt 0g transport- distribusjons-
og mgter tienester nettverket

Produksjons-

teknologi tidligere

utviklet av Orkla

anvendes i nye

relasjoner

Relasjoner til EU

for & oppgradere

produksjonsanle

gg og for &

utvikle ny

teknologi

Samarbeid med

Sjgmatradet

Russland Eksempler pa Relasjoner preges Fa eksempler pa @nsker flere
tilpassede av langsiktighet og partiell indirekte leverandgrer for
produksjonslinjer rutinemessige integrasjon & unnga
Kjopene foregar i tilpasninger Norske uavhengighet
et avtalt og Gjensidig tillit og leverandgrers Fa koblinger
forutsigbart kjennskap tilgang til ravarer mellom norske
system og forhold til leverandgrer og

auksjonssysteme videre aktarer i
t preger prisbildet det russiske
Samarbeid om distribusjons-
lagring og nettverket
transport

Japan Leverandgrer gir Relasjoner preges Prosessering av Japanerne

tilgang til hele
kapasiteten pa
enkelte
landanlegg i
perioder
Gjentatte kjgp
over mange ar
hos de samme
leverandgrene

av langsiktighet og
rutinemessige
tilpasninger
Gjensidig tillit og
kjennskap

makrell i Japan
og Kina
Samlokalisering
avhengig av
kapasitet

Norsk
prosessteknologi
introdusert i
Japan av
Japanske
makrell-
importgrer

gnsker & foreta
egen sortering
0g
kvalitetskontroll
Frykter
opportunistisk
atferd hos
norske
leverandgrer
Fa koblinger
mellom norske
leverandgrer og
videre aktarer i
det japanske
distribusjonsnett
verket

Dersom vi sammenligner disse mgnstrene sa ser vi noen interessante tendenser:

a) Norge er en viktig aktgr i samtlige cases. Norske leverandgrer av pelagisk fisk har en
betydningsfull rolle i sine nettverk og arbeider med mange ulike integrasjonsformer i
viktige og utviklede markeder.
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b)

d)

9)

h)

I samtlige markeder finnes et felles utviklingstrekk — distribusjonsleddet utvikles raskt.
Dette skjer i samtlige land selv om det er store forskjeller pa hvor langt man er kommet i
hvert enkelt marked. Landene har pa denne maten unike sartrekk som de norske
bedriftene utnytter pa forskjellige mater.

Norske leverandgrer er pa forskjellige stadier i forhold til de ulike integrasjonsmanstrene:
Noen leverandgrer har tette band og har gatt langt i retning av utviklet integrasjon og
samarbeid. Andre har ferre band og har i stgrre grad transaksjonsbaserte forhold til
kundene.

Det er forskjell pa de fire markedene. Norske kunde- og leverandgrrelasjoner til tyske og
japanske bedrifter er mer etablerte og velutviklede sammenlignet med kunder i Polen og
Russland. Utviklingen i Tyskland er spesielt interessant ettersom dette markedet er
kommet langt mht. produktkvalitet og verdigkning. Norske leverandgrer er aktive i dette
arbeidet, og det er gjort mange gjensidige tilpasninger til kundene.

Vi finner langt flere eksempler pa begrenset integrasjon enn utviklet integrasjon. Dette
kan bety at det er en rekke integrasjonsmgnstre som er godt utviklet, men at partene ikke
ngdvendigvis er bevisste pa dem. Dette gir betydelige muligheter for gkt integrasjon.
Likesa er det mange indirekte integrasjonsformer som har betydning for samspillet
mellom kundene og leverandgrene. Betydning av disse relasjonene er heller ikke alltid
opplagt. For eksempel er det gjort store investeringer i infrastruktur. Dette fasiliterer god
vareflyt og er med pa a forenkle relasjonene.

Det er interessante forskjeller mellom selger- og kjgpersiden. Kjgpersiden betoner i
sterkere grad behovet for ikke a veere avhengig av motpaten. Dette er ikke spesielt for
pelagisk industri, og vi finner liknende holdninger i en rekke andre bransjer. Selgere vil
gjerne ha velutviklede kunderelasjoner mens innkjgpere er mer skeptiske.

Relasjonene som identifiseres i undersgkelsen er begrenset til fornoldet mellom de norske
leverandgrene og de ulike importgrene. Det er fa eller ingen koblinger mellom norske
leverandgrer og akterer lenger ute i nettverket. Dette representerer gode muligheter for
videre nettverkskobllinger.

Kundeforholdene mellom de norske leverandgrene og de ulike importarene pavirkes sterkt
av det seregne norske omsetningssystemet for fisk. Dette er spesielt tydelig i det russiske
0g det tyske caset.

Hvordan er disse utviklingstrekkene jfr. andre deler av norsk sjgmatindustri og andre
sjgmatnettverk?

9.2 Sammenligning med andre sjgmatstudier

Vi har et godt utgangspunkt til & si noe om dette utfra andre studier vi har gjort. En starre
studie ved Handelshgyskolen BI fra 2005 til 2008 (Olsen, 2012) viser at det pagar dramatiske
endringer i globale distribusjonsnettverk. Dette er spesielt framtredende i de nordiske landene,
men vi ser de samme trendene i f. eks. Storbritannia og USA. Trendene har ogsa spredt seg til
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Japan og andre hgyt utviklede industriland. I alle disse landene ser vi en gradvis konsentrasjon
mot et punkt hvor kun et begrenset antall aktarer kontrollerer distribusjonen. Ofte star fire til
seks aktarer for starstedelen av volumet. Denne strukturelle utviklingen har fatt konsekvenser
for produsentleddene. Distributarene vil gjerne forholde seg til fa utvalgte leverandgrer som
kan levere jevnt hver dag hele aret og sikre en kontinuerlig vareflyt. Vi far derfor en
konsentrasjon pa produsentleddet, og denne vil gke i omfang i tiden framover.

9.2.1 Huvitfiski UK

Distribusjon av hvit fisk i Storbritannia er et godt eksempel pa denne utviklingen og fig. 9.1
gir et bilde av situasjonen i dette markedet (Cantillon, 2010):

Supermarkets Secondary Export countries
processors

Y
Young's
Bluecrest Iceland
———
Birds Eye

N

Retailers

Figur 9.1: Viktige aktgrer i det britiske nettverket for hvit fisk (Cantillon, 2010)

I figur 9.1 ser vi at bade produksjon og distribusjon domineres av noen fa store aktgrer. Disse
har funnet nye mater & integrere sine operasjoner pa, som f. eks. vareflyt, kvalitetsinformasjon,
produksjonsvolum og leveransetidspunkt. En konsekvens av denne integrasjonen er gkt
innovasjon innen emballasje og produktutvikling. Dette igjen pavirker hvordan
produsentene kjgper sine ravarer og hvilke krav til spesifikke aktiviteter og
produkttilpasninger som leverandgrene ma oppfylle.

Videre ser vi at dette er store aktgrer med betydelig omsetning og omfattende virksomhet
(tabell 9.2):
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Tabell 9.2: Aktarer i UK og deres viktigste kunder

Secondary processors covered by primary data

Coldwater,
Young's inc
Bluecrest Birds Eye Seachill SIF, inc Lyons & Farne
c. turnover, 2005 £500m £500m £250m £152m
Tesco, Asda, | Tesco,
Sainsbury's, | Asda,
Morrisons, Sainsbury's,
M&S, Morrisons,
Waitrose, Somerfield, | Tesco,
Main customers Somerfield Co-op M&S Sainsbury's, Tesco
Iceland, Iceland, Iceland,
Main supply China, China, N. China,
countries Norway America Norway Iceland, China

9.2.2 Baccalao i Portugal

Utviklingen i Storbritannia er ikke unik. Vi finner tilsvarende utvikling nar det gjelder
baccalao i Portugal (Haugnes, 2010). Baccalao er tarket og saltet hvit fisk (som regel torsk)
og er Portugals nasjonalrett. Baccalao er et ekstremt viktig produkt for de ulike distribusjons-
leddene. Her har de ulike aktgrene utviklet forskjellige tilnerminger til maten produktet
videreforedles pa. En type distributar jobber primart med produktkvalitet og prever a vere en
ledende i denne forbindelse. Denne distributgren gnsker derfor & samarbeide med en
leverandgr som har samme prioritering. En annen type distributer gnsker fgrst og fremst a
bruke produktet som lokkevare og samarbeider med produsenter som har samme fokus pa

volum og pris. Fig. 9.3 og gir et bilde av strukturen og hvordan den er integrert:
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Supermarkets Importers Exporters

Fjordlaks

Mgre Codfish

Jeron_imo CNCEB
Martins
Distribuicao

importers

Other
exporters

Other retailers

Figur 9:2 Viktige aktarer i det portugisiske baccalaonettverket (Haugnes, 2010)

Tabell 9.2 beskriver ulike integrasjonsmganstre som de forskjellige aktgrene har valgt, fra rene
transaksjoner (pure exchange) til tett samarbeid (close cooperation):

Tabell 9.3: Interaksjonstyper i baccalao caset

Intermarché CNCB Pixies
Other Certain Certain C&C
Pure exchange suppliers suppliers suppliers customers
Pingo Doce,
Light Mgre Feira Nova,
cooperation NSEC Customers | Codfish Recheio
CNCB, Mgre Fjordlaks,
Codfish, Other Jangaard,
Groupexie, Norwegian | Pingo Doce,
Jangaard, | Suppliers, Altomar, suppliers, Feira Nova,
Buying & selling | NSEC AC Nielsen RiberAlve SIF retailers Recheio
Suppliers, Suppliers,
Producing & Pixies CNCB, Altomar,
using Jangaard (Mgre) (Fjordlaks) SIF Carlos Alves
Close Mgre
cooperation Jangaard Fjordlaks Codfish
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9.2.3 Produksjon av laks i Chile

Det chilenske produksjonsnettverket av laks er et tredje nettverk som vi studerte (Cantillon,
2010; Huemer et al., 2009). Chilensk sjgmatindustri utviklet seg sveert raskt i begynnelsen av
2000-tallet, og volumet av atlantisk laks produsert i Chile mangedoblet seg i samme
periode (med pafglgende negative konsekvenser). Norske bedrifter var involvert i nettverket
pa ulike mater og dominerte nettverket bade direkte og indirekte gjennom forskjellige former
for integrering. Fig. 9.3 viser de starste aktarene og ulike leverandartyper som de samarbeider
med:

Export markets Salmon farmers Suppliers
R —
Marine Harvest Feed
.~/
AquacChile Transportation
S
Mainstream Vaccines
Multiexport Packaging

Figur 9.3: Viktige aktgrer i det chilenske laksenettverket (Cantillon, 2010; Huemer et al., 2009)

Tabell 9.4 oppsummerer
ulike  integrasjonsmgnstre.
av lakseprodusenter (for
som leverandgrer av for, utstyr og medisinsk utstyr. Ogsa her ser vi at aktgrene har valgt ulike

integrasjonsmgnstre:

Norske
eksempel

vi  fikk
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Tabell 9.4: Interaksjonstyper i det chilenske produksjonscaset

Marine
Harvest

AquacChile

Mainstream

SEUNES
Multi-
export

Trusal

Pure Suppliers, Suppliers, Suppliers, Suppliers, us
exchange customers customers customers customers | customer Customers
Light us End
cooperation Europe Europe Europe customer customers
US/Japan US/Japan Japan /US US/Japan Japan/US
customers, customers, customers, customers, | customers, | GMT, fish
vaccine, vaccine, GMT, vaccine, vaccine, vaccine, meal and
Buying & packaging, packaging, packaging, packaging, | packaging, | pigment
selling storage storage storage storage storage suppliers
US/Japan Mainstream,
customers, US/Japan Japan/US transport,
transport, customers, customers, US/Japan fish meal
Producing & packaging, packaging, packaging, customers, | Japan and pigment
using storage storage storage packaging | customer suppliers
Walmart,
Skretting, Walmart, us Mainstream+
Close transport, EWOQOS, vaccine, customer, other salmon
cooperation vaccine Storage, feed feed Feed feed farmers

9.2.4 Norsk laks i Japan

En fjerde studie omhandlet eksport av norsk laks til Japan (Abrahamsen, 2009). Tradisjonelt
har sjgmat i dette markedet blitt distribuert gjennom ulike nasjonale og regionale
fiskemarkeder hvor en rekke akterer og mellomledd er involvert i distribusjonen og hvor alle
skal tjene penger (ogsa omtalt i kapittel 8).

Det som na skjer er at de tradisjonelle fiskemarkedene opplever press fra alternative
distribusjonskanaler, hvor store eksporterer gnsker a4 handle direkte med japanske
dagligvarekjeder. Integrasjon pa produksjonssiden i Norge, eksempelvis fusjonen mellom Pan
Fish, Marine Harvest og Fjord Seafood, og konsolidering av store dagligvarekjeder pa
kjepersiden i Japan, medfgrer at stadig starre volum selges til dagligvarekjedene kun gjennom
ett importgrledd. | disse tilfellene er det tett kontakt mellom norske leverandgrer, japanske
importarer, japanske videreforedlere (reprosessering) og dagligvarekjeder. F. eks.
samarbeides det om lokalisering av aktiviteter som filetering og markedsfering. Japanerne har
tradisjonelt gnsket a filetere fisken selv, med det resultatet at fisk blir sendt til Japan med hode,
ben og skinn. Dette medfarer gkt vekt og gkte transportkostnader. Na har imidlertid flere
norske eksporterer fatt geher for at denne operasjonen kan gjeres i Norge nar det er
hensiktsmessig. Andre ganger utfares filetering hos en reprosessor i japan eller ute i de ulike
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butikkene. Samarbeidsformer som dette krever utstrakt samarbeid om kampanjer og
produksjonsvolum, og avhenger av tett kontakt mellom aktgrene.

9.2.5 Utviklingstrekk

Denne gjennomgangen viser fglgende fellestrekk:

a) Samtlige eksempler beskriver en industriell utvikling mot et begrenset antall enheter som
blir dominerende.

b) Pa alle omrader arbeides det med & utvikle avanserte integrasjonsformer. Dette gjelder
bade produktutvikling, produksjon, logistikk og varehandtering, administrasjon og
gkonomistyring.

c) Det finnes en variasjon i hvordan de norske bedriftene involverer seg i denne prosessen.
Vi ser eksempler pa bedrifter som er veldig aktive og ledende innen sitt omrade, og disse
har klare ambisjoner for sin virksomhet. Vi finner ogsa bedrifter som har en mer passiv
holdning og er mindre bevisste pa endringene.

Her finner vi igjen mange av de samme utfordringene som vi har identifisert i det naveerende
studiet, og dette er uten tvil viktige elementer i utviklingen mot gkt integrasjon. Var
sammenligning viser at jo mer de ulike nettverkene domineres av noen fa enheter, jo viktigere
blir integrasjonen mellom dem.

9.3 Integrasjonsmuligheter

Det viktigste resultatet fra var undersgkelse er at den viser at pelagisk industri har gode
muligheter til & utvikle samhandling og integrere ulike aktiviteter og ressurser med kunder pa
viktige eksportmarkeder.

Vi skal her diskutere noen av de mest interessante mulighetene med utgangspunkt i tabell 9.1
som vi presenterte i starten av dette kapittelet (Vi har ikke tatt med integrasjonsmgnster 4 som
omhandler motarbeidelse av integrasjon i denne oversikten):
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Tabell 9.5: Noen muligheter for integrasjon

Utviklet partiell

Begrenset partiell

Strukturell integrasjon

1.Produksjon

integrasjon (direkte)
Tyskland: Integrert
produksjonsplanlegging med
fa aktgrer

integrasjon (direkte)
Japan: Egne
kvalitetskontrollgrer til
stede i Norge

(indirekte)
Japan: Sortering og
prosessteknologi

2.Lagring og
transport

Japan: Lagring hos
produsent, transportledd
eller prosessanlegg avhengig
av aktivitet

Tyskland:
Mellomlagring i
forbindelse med
videreforedling i Polen

Samtransport for a
utnytte ledig kapasitet

Russland: Deling av
lagerkapasitet mellom
importgrer

3.Informasjon

Mange gode eksempler i
hvert case

Utallige eksempler

Handtering av
informasjon om
fangstvolum og
fangstkvoter —
sesongvariasjon

4. Nettverk:
koblinger pa tvers av
relasjonene

Tyskland: Koblingen mellom
Norge, Polen og Tyskland
Japan: Koblingen mellom
Norge, Japan og Kina

Tyskland og Japan:
Kobling av retailers
kvalitetskrav mot
leveranser fra norske

Japan: Velutviklede
kunde- og
leverandgrrelasjoner

leverandgrer

Tabell 9.5 viser at de viktigste integrasjonsmulighetene som undersgkelsen har identifisert er
relatert til produksjonstilpasning, lagring og transport, informasjonsdeling og nettverks-
koblinger.

9.3.1 Produksjonstilpasning

| alle casene finner vi direkte integrasjon i form av at produksjonsvirksomheten i hvert
land tilpasses aktiviteter som utfgres i andre land. Pavirkende faktorer er dels historiske og
dels relatert til hvordan de industrielle strukturene ser ut i hvert enkelt tilfelle. Vi kan derfor
fa fenomener som at japanske inspektgrer er stasjonert i Norge under fangstsesongen for a
sikre god informasjon om fisken pa vegne av sine kunder. Et annet godt eksempel er
tilpasninger av filetmaskiner basert pa spesifikke kundebehov som vi sa i det tyske caset og
delvis i det russiske. Vi finner flere tilfeller av dette i kundeforhold hvor det er tett kontakt
mellom selgere og kjgpere. Som en av eksportagrene sier: “Mange kunder har helt spesifikke
krav. Pa alle fabrikkene vare sitter vi med hele lister pa spesifikasjoner som vi ma ta hensyn
til. Det kan veaere de samme kundene i de samme markedene, men de kan ha forskjellige
sluttkunder. 1 disse tilfellene tilpasses produktene til hver enkelt kunde: Vi lager forskjellige
kutt. Og dette er helt unikt fra kunde til kunde. Disse kundene har vart fantastiske og apnet
seg sapass mye for oss. For vart starste kunde er vi blitt enige om spesifikasjoner og prosesser
for & tilpasse deres behov. Vi har ogsa nisjekunder som er enda mer spesifikke. Men dette er
et krevende marked a betjene og alle kan ikke gjgre det.” Denne utviklingen er i stor
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grad drevet fram av store retailkjeder med fokus pa a skape kostnadseffektive strammer. Dette
1a for eksempel til grunn for den raske utviklingen i Chile. | fremtiden kan vi forvente oss en
fortsatt produksjonsspesialisering hvor det uten tvil finnes store muligheter for norske
bedrifter til aktivt & pavirke denne type lgsninger.

Indirekte relasjoner har ogsa betydning for kundeforholdene. Vi ser f. eks. at
produksjonsaktiviteter knyttet til makrell i Japan er i stgrre grad outsources til Kina, Vietnam
og Thailand, og at filetproduksjon for det tyske markedet oftere i skjer i Polen. Disse indirekte
relasjonene vil ha konsekvenser for norske leverandgrer ved at filetering skjer
kostnadseffektivt i land geografisk ner malmarkedet, og i mindre grad i Norge. | relasjoner
hvor kontakten ikke er like tett som i det tyske eksemplet referert ovenfor, eller hvor filetering
er for dyrt & gjennomfare i Norge, kan en mulighet kan vare a ta sterre kontroll over
fileteringen i et tredjepartland gjennom direkte investeringer. Dette har Egersund Seafood
gjort i Danmark og i Ukraina. Men dette kan ogsa lgses ved samarbeid. For eksempel ser vi at
filetering av sild i noen kundeforhold skjer i Norge, Tyskland, eller Polen, og at filetering av
makrell skjer i Japan eller Norge alt etter hvor det er mest hensiktsmessig. Liknende
samarbeid finner vi ogsa for filetering av laks i Japan vs. Norge. Nar et begrenset antall
bedrifter blir dominerende, blir det hele et sparsmal om hva man kan bli enige om og
hva som skaper de laveste kostnadene.

Vi vil ogsa trekke fram de ofte ubevisste mulighetene som ligger i strukturell integrasjon. For
eksempel kan eksisterende relasjoner brukes til a skape nye relasjoner. | Japan ser vi for
eksempel at en importgr har brukt relasjonen med sin norske importer til & knytte nye
relasjoner til leveranderer av prosess og sorteringsteknologi. Dette har igjen styrket hans
relasjoner til sine kunder og gjort ham til en viktig akter i sitt nettverk. Her ligger det ogsa
muligheter for norske eksportarer.

9.3.2 Lagring og transport

De fire ulike markedene viser stor variasjon i hvordan transport og lagring handteres. Dette
har mye a gjgre med hvordan den eksisterende produksjonsstrukturen ser ut pa den ene siden,
og hvordan fisken selges og forbrukes i sluttleddet. Frossen fisk kan mellomlagres en periode
uten at kvaliteten forringes. Kostnadseffektiv mellomlagring kan ogsa vaere med a dempe
problemene som sesongvariasjoner og fangstvariasjoner skaper.

Store varelagre binder imidlertid kapital, og det ma veere enighet mellom aktarene hvordan
denne kostnaden skal fordeles. | caset finner vi mange gode eksempler pad hvordan ulike
aktgrer har innrettet seg. En mate kan veare a utvikle lgsninger som fungerer for alle
involverte parter, som deling av lagerkapasitet som vi sa i det russiske caset. Samtidig vil
andre aktarer forsgke a finne mer spesifikke lgsninger som fungerer bedre for sine relasjoner:
“Kundene har forskjellige mater de vil ha levert varene pa. Noen vil ha kort tid. Andre vil ha
lengre levering. Det er forskjell fra kunde til kunde. De kommer til oss og vi ma formidle til
vare fabrikker hvorfor kundene vil ha det slik de som de vil. Vi diskuterer f. eks. hvilke

113



produksjonslinjer vi skal kjgre: Skal vi gjare en tilpasning til hgyere pris eller mer romslig til
lavere pris? Men kundene er veldig bevisste p& hva de vil” (norsk eksportar). Arsaken til dette
kan vaere at de har unike krav, men kan ogsa vere de sgker a finne lgsninger som gir dem
spesielle fortrinn sammen med sine spesifikke motparter.

9.3.3 Informasjonsdeling og kommunikasjon

Informasjon og kommunikasjon er viktige momenter i samtlige cases. God informasjons-
utveksling er en forutsetning for effektive kunde- og leverandarrelasjoner. Dette er spesielt
viktig i situasjoner hvor det er naturlige variasjoner i ressurstilgangen. | pelagisk industri
finner vi bade sesongvariasjoner og variasjon i volum og kvalitet i den enkelte fangst. Dette
gjer at det noen ganger er en veldig intensiv kommunikasjon mellom aktgrene, og til andre
tider er det lavere aktivitet. | det tyske caset ser vi for eksempel at norske leverandgrer mater
sine europeiske kunder personlig ved jevne mellomrom, gjerne 3-4 ganger i aret og gjerne i
forbindelse med messer og andre kundearrangement. Kontakten er hyppigere pr. mail og
telefon, ofte daglig i perioder. Store kunder sender sine egne inspektgrer til Norge ved jevne
mellomrom. Mindre kunder sender agenter eller grossister.

Tilgang pa informasjon om kvalitet trekkes ogsa fram som en viktig faktor. Vi ser at aktagrene
har funnet flere mater & handtere informasjonsflyten pa. | det japanske caset lgses dette ved at
kjeperne sender egne kontrollgrer til Norge for a sikre farstehandsinformasjon om kvalitet pa
makrell. For det tyske og polske caset har importarene og produsentene gatt sammen med sine
norske leverandgrer om a utvikle en MSC sertifisering for sild, i tillegg til jevnlige besgke hos
sine norske leverandarer. MSC merket blir derfor en viktig kvalitetsindikator. 1 begge
tilfellene gjer denne informasjonsflyten det lettere for dagligevarekjedene a spore
produksjonskvaliteten. Dette er viktig fordi det representerer en sentral del av markeds-
faringen mot forbrukerne.

Vi har generelt sett mange eksempler pa god kommunikasjon mellom de norske bedriftene og
deres kunder, men vi har ikke funnet spesielle administrative rutiner eller IT-lgsninger. Istedet
er det den personlige kontakten som vektlegges. Det finnes derfor store muligheter for
videreutvikling pa dette omradet.

9.3.4 Nettverk

I samtlige cases finner vi veletablerte nettverk. Vi har identifisert et begrenset antall bedrifter
som er dypt involvert og som kjenner hverandre godt. Mange forretningsrelasjoner strekker
seg titalls ar tilbake og de involverte bedriftene kjenner hverandre bade teknisk og
organisatorisk. Enkelte aktgrer har kommet langt nar det gjelder kundetilpasninger: “Vi har
gjort tette tilpasninger til de sterste kundene vare. Vi har hovedforhandlinger,
delforhandlinger, produksjonsoppfalging, kvalitetskontroll — hele greia er integrert. Vi er
disse kundenes fiskespesialist - deres kontakt mot ravareleddet. Her produserer vi pa ordre, vi
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lager produksjonsplaner for hele aret som inneholder mengder, kvaliteter og starrelser, og har
et prisregime som gar over lengre perioder”, som en norsk eksportar sier.

Dette innebzrer ogsa at man kjenner til hvordan motparten pavirkes av andre akterer. Et
tydelig eksempel pa dette er det seregne norske aksjonssystemet som lager problemer for de
norske produsentene. Flere kunder er bekymret over dette. De bergres indirekte av
auksjonssystemet fordi de norske produsentene ikke har kontroll pa sin viktigste ravare.

Vare resultater viser likevel at selv om bedriftene kjenner hverandre og har lange relasjoner,
sa har mange mange aktarer lite kjennskap til sitt nettverk utover relasjonen til sin nermeste
motpart. Kanskje er dette omradet hvor det fins starst utviklingsmuligheter for pelagisk
industri uavhengig av hvilket land den opererer i? Det ligger store gevinster i a gke
bevisstheten om hvilken posisjon bedriften har i sitt nettverk, og hvilke muligheter bedriften
har til & handtere nettverkets videre utvikling. Vi ser for eksempel at det er lite kontakt
mellom norske eksportagrer og kunder lenger ute i nettverket. Det er heller ikke alltid kontakt
mellom importgrene og de endelige omsetningsleddene for fisken. Samtidig vet vi at det
foregar en konsentrasjon pa produsent, importer og dagligvareleddet pa de fleste
eksportmarkeder (se punkt 9.2). Som en konsekvens av dette har f. eks. Marine Harvest som
farste norske eksportar etablert et eget importselskap for laks i Japan som handler direkte med
japanske retailere.

Dersom vi ser pa data fra var undersgkelse, sa gir tabell 9.6 et godt bilde av konsentrasjon
blant aktgrene i Norge og Tyskland. Tabellen presenterer markedsandelen til den sterste, de
fem sterste og de ti starste bedriftene i hver kategori er, og dette viser tydelig at de starste
aktgrene star for en dominerende andel av det totale volumet:

Tabell 9.6: Markedsandel for aktarer pa det norske og tyske markedet

Produsent/eksportgr Importgr/produsent Retailer
i Norge i Tyskland i Tyskland

Markedsandel for 20% 1) 28% 1) 24% 2)
starste aktar
Markedsandel for de 70% 1) 47% 1) 85% 2)
5 stgrste
Markedsandel for de 100% 3) 100% 3) 97% 2)
10 stgrste

Basert pa tall fra intervjuene i caset, 2) Retaildata, Tyskland (Metrogroup, 2010), 3) antakelser basert pa
intervjuene i caset

Det er derfor bare et tidsspgrsmal far pelagiske industri vil se mgnstere av et tett samarbeid
mellom leverandgrer, produsenter og dagligvarekjeder pa samme mate som pa andre
sjgmatmarkeder. Norske eksportgrer ma ta stilling til hvor aktive de gnsker a veare i dette
arbeidet. Vi skal se narmere pa dette i neste kapittel.
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10 Konklusjon og anbefalinger

Vi skal nd dra sammen vare resultater, og vi starter generelt med utviklingen i pelagisk
industri og slutter med spesifikke omrader som den enkelte bedrift og bransjen som helhet ma
ta stilling til.

10.1 Den industrielle utviklingen

| pelagisk industri har vi funnet den samme generelle trenden som vi har identifisert pa
andre omrader relatert til internasjonal handel av fisk: Industrien gar i retning av en gkende
og omfattende konsentrasjon av bedrifter i sine respektive kategorier.

Denne utviklingen betyr at alle involverte parter kjenner godt til hverandres aktiviteter og
ressurser. Det betyr ogsa at alle vet hvem som samarbeider med hvem. De store volumene
som handteres skaper ogsa en naturlig treghet — hurtig utskiftning av en motpart er ikke
enkelt. Dette tar tid og ma skje gradvis.

Hvor langt denne trenden har pagatt i ulike land varierer, men det finnes en lik utvikling mot
denne strukturen i alle landene som er med i undersgkelsen. En felles pavirkende faktor er
utviklingen i distribusjonsleddet. | alle markedene er det en hurtig utvikling mot en mer
konsentrert distribusjon som i sin tur driver fram en tilsvarende utvikling pa produsentsiden.

10.1.1 Gradvis spesialisering

Et annet viktig trekk ved den industrielle utviklingen er gkt spesialisering. Et resultat av denne
utviklingen er at innkjep star for en stor del av det totale produksjonsvolumet - ofte star
innkjgpte varer og tjenester for 70-80% av de totale kostnadene. Ettersom et begrenset antall
kunder star for 100% av inntektene, sa blir den enkelte bedrift i stor grad en “koblingsenhet”
mellom et begrenset antall leverandgrer og kunder. Hele kostnadsstukturen pavirkes av
hvordan denne koblingen gjennomfares. Selve koblingen blir viktig i seg selv. En konsekvens
av dette blir at egne aktiviteter og ressurser ma sees i relasjon til hva leverandgrer og kunder
gjer, og ikke betraktes som interne aktiviteter og ressurser. | prinsippet finnes det to ulike
mater den enkelte bedrift kan handtere den sterke pavirkningen som viktige motparter
representerer. Bedriften kan enten forsgke a handtere dette gjennom & forhandle med
motparten, dvs. forsgke a skape positive “deals”, eller den kan sgke og systematisk utnytte
mulighetene den har til & finne nye mater a gjgre koblinger pa. | det farste tilfellet forsgker
man a standardisere koblingene, og i det andre tilfellet praver man a gjgre disse sa unike som
mulig. Det er dette andre tilfellet vi har sett pa i dette studiet.

10.1.2 Store muligheter for videreutvikling

Det fins uten tvil store muligheter for norske bedrifter til systematisk a utvikle sine enkelte
relasjoner med kunder og leverandgrer, og skape slike unike koblinger. Det er for eksempel
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muligheter nar det gjelder kostnader for produksjon og lager, aktiviteter og kostnader for
sortering, transport og videreforedling. Det fins muligheter til & forbedre dag-til-dag
aktiviteter, og @ handtere svingninger over tid i form av sesongvariasjon og fangstvariasjon. |
alle disse eksemplene kan en finne bedre lgsninger ved a arbeide systematisk sammen med
sine spesifikke motparter.

Nye tekniske og administrative forbedringer medfarer at forandringer ma gjennomfares pa en
koordinert mate pa tvers av flere ledd. Her kan gjennomgangen i kapittel 10 og studiet
forgvrig veere en inspirasjonskilde til forbedringer og forsterket aktivitet. De norske
bedriftene ber veere padrivere og gjerne ta en ledende rolle i denne utviklingen. Hva dette
innebaerer for den enkelte bedrift vil variere. Fra var undersgkelse ser vi at noen norske
bedrifter har kommet lenger i utviklingen enn andre. Alle slike aktiviteter ma derfor ga ut fra
de spesifikke forutsetninger som den enkelte bedrift har, i form av produksjonsfasiliteter i
kombinasjon med motsvarende egenskaper hos prioriterte kunder. | et godt utviklet industrielt
nettverk er det de unike egenskapene til den enkelte bedrift som utnyttes, og vi far ofte stor
variasjon i hvordan de enkelte bedriftene utvikler sin rolle. Vi kan derfor ikke gi spesifikke
anbefalinger om hva de norske bedriftene ma gjgre, utover at de ma vere aktive i denne
utviklingen og pa de ulike omradene som vi har vist til i tidligere eksempler.

Vi vil likevel peke pa noen forutsetninger som kreves for a utvikle evne til samhandling og
interaktivitet pa bedrifts- og bransjeniva.

10.2 Hva kreves pa aktarniva?

For & veare en aktiv og samhandlende bedrift kreves minst to egenskaper. Den farste kan
beskrives i form av den holdning som bedriften og bedriftens ansatt har. Den andre kan
beskrives som interaktive kapabiliteter (evner). Vi skal se litt nsermere pa disse to egenskaper:

10.2.1 Utvikle interaktiv holding

For & fungere godt i forhold til store kunder og andre motparter er det en forutsetning at alle
involverte i norske bedrifter deler disse perspektivene:

e Motparten har avgjgrende betydning for utviklingen av var egen virksomhet
e Det er viktig & mobilisere bade en selv og andre aktarer for a skape interaksjon
e Alle motparter er unike, bade teknisk, administrativt og gkonomisk

e Disse unike egenskapene er viktige utgangspunkt for interaksjonen — bade i form av
hindringer som ma overvinnes og muligheter som kan utvikles

e Problemer som dukker opp gir alltid muligheter til a forbedre, utvikle og intensivere
interaksjonen
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e Relasjoner ma evalueres kontinuerlig og utvikles for ikke a stivne hen
e Interaksjon er dyrt og ma begrenses i de tilfeller hvor motparten ikke kan mobiliseres

Denne interaktive holdningen er sentral for & utvikle effektiv samhandling, og krever ofte
innledende investeringer og systematisk oppfalging.

10.2.2 Utvikle interaktive kapabiliteter

Foruten holdninger kreves at den enkelte bedrift utvikler interaktive kapabiliteter. Dette betyr
at man systematisk forsgker a skape muligheter til & utvikle effektive grensesnitt med viktige
motparter i forhold til produksjon, administrasjon og logistikk. Dette stiller i sin tur krav til
hvordan disse forholdene blir handtert internt. Optimale interne lgsninger kan ofte skape
vanskeligheter nar de skal kobles eksternt. Kapabilitetene har derfor bade med ansattes
kompetanse og mer grunnleggende investeringer a gjare. Spesielt viktige er fglgende omrader:

e Prosessanalyser av aktiviteter og kostnader over flere ledd

e IT- lgsninger — i kombinasjon med interne og eksterne parter
e Flytanalyser for hele produksjonskjeder

e Felles utvikling sammen med viktige motparter

Interaktive kapabiliteter inkluderer bade ens evne til a drive spesifikke prosjekt pa ovennevnte
omrader, men ogsa en evne til & identifisere og ordne problemer i den daglige driften. Det er
viktig & papeke at denne type integrasjon ikke ngvendigvis krever finansielle eller formelle
stukturer. Dette kan selvfglgelig veere aktuelt i enkelte tilfeller og kan lette interaksjonen, men
vel sa viktig er hvordan ressurser og aktiviteter deles og endres i samspill.

10.3 Hva kreves pa bransjeniva?

Var studie peker ogsa pa strukturelle svakheter. Den viktigste er eksistensen av et system som
forhindrer all integrasjon bakover mot ravareleddet. Et typisk sertrekk i alle industrielle
nettverk er at krav pa den ene siden (for eksempel gkte kundekrav) mgtes med en
kombinasjon av forandringer internt i bedriften og forandringer i eksterne relasjoner. |
pelagisk industri finnes ikke disse mulighetene, ettersom ressurssiden er last eller vanskelig a
pavirke. Dersom vi legger utviklingen vi har sett i denne undersgkelsen til grunn er dette
systemet vanskelig & opprettholde pa lang sikt. Vi har ogsa sett ogsa at norsk pelagisk fisk for
tiden opplever reduserte markedsandeler i sine viktigste markeder. Jo raskere dette systemet
moderniseres, jo bedre vil dette vaere for naeringen.

Undersgkselsen var viser at selv om norsk pelagisk fisk har oppnadd hgy markedsandel i alle
markedene, sa er denne andelen synkende (Tyskland er et unntak) og norsk sild og makrell
trues av fisk fra andre leverandgrland.
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Et annet strukturelt problem er overkapasitet pa produksjonssiden i Norge. Denne ma gradvis
tilpasses fremtidige volum, som i sin tur avhenger av de kunderelasjoner som utvikles. Dette
kan sannsynligvis handteres gjennom gkt samarbeid i den navarende strukturen og krever i
mindre grad fusjoner, oppkjep eller sammensldinger pa norsk side. Derimot vil slike
endringer tvinge seg fram i mange av eksportmarkedene. Her har norske bedrifter mulighet
for a spille en aktiv rolle.
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