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SAMMENDRAG

V erdiskapingsprogrammet for matproduksjon (V SP) har som hovedformd a
bidratil hayere verdiskaping gjennom a stimulere til gkt utnyttelse av
markedsmuligheter bade innenfor primaarproduksjon og foredling. | denne
falgeevalueringen av VSP har vi (1) vurdert faglig utgangspunkt og rasjonale for
programmet, (2) vurdert om programmets prosjekter er i trad med intensjonene,
(3) vurdert hindringer og utfordringer for gjennomfaring av prosekter, og (4)
vurdert den administrative gjennomfaringen av programmet. Evalueringen
bygger pa underlagsdokumenter, samtaler med nakkel personer, en enkel
sparreundersgkelse til prosjektlederne og en naamere studie av noen utvalgte
prosjekter.

Norsk landbruk og landbrukspolitikk er under press pa grunn av hgye
utsalgspriser sammenliknet med naboland, store overferinger og lite mangfold i
butikkhyllene samtidig som mange gardbrukere sliter med dérlig lannsomhet.
V'SP er et relevant svar pa disse utfordringene ved at programmet tar hensyn
bade til landbrukets behov for gkt verdiskaping og til forbrukernes gnske om
sterre valgmulighet. @kt verdiskaping innebagrer at produktene har egenskaper
som gjer at kundene er villige til & betale en hayere pris uten at den gkte prisen

blir spist opp av gkte produksjonskostnader.

Prosjektportefaljen etter farste driftsar synes langt pavei areflektere det som
var intensjonen med V SP. Programmet har bidratt til & sette igang prosjekter
som skal vaae nyskapende, og som involverer sammenslutninger av

primaa produsenter og naaringsmiddel bedrifter. Med utgangspunkt i norsk
primaaproduksjon er mulig & bygge opp merkenavn og andre
konkurransefortrinn basert pa regionalt opphav, lokal matkultur og spesielle
produktkvaliteter, og at dette kan gi grunnlag for hgyere utsalgspris. Selv om
den gkte utsal gsprisen ikke spises opp av gkte kostnader i produksjon og
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distribugion, er det ikke altid avklart hvordan den gkte verdiskapingen kommer
primeaprodusentene til gode. Virkemiddelet ser ogsa ut til & hagod
addigonalitet; 30 av 33 undersekte progekter ville ikke blitt igangsatt eller ville
blitt igangsatt i mindre skala uten stette fraVv SP.

| evalueringen har vi imidlertid avdekket at distribuson og markedsfering, samt
kompetanse inne disse omradene, er en betydelig flaskehal s for en del
progekter, saalig ved ekspansjon utover lokal markedet. Programmets videre
arbeid pa dette omradet ber i sterre grad legge vekt pa akterenes behov for afa
tilfert kompetanse innen bedriftsetabl ering, gkonomistyring og markedsfering.
Dette kan bade gjares gjennom egne kompetansetiltak og ved a stimulere til gkt
erfaringsoverfering mellom prosjekter. Det er ogsa viktig at man i den videre
driften av programmet i betydelig grad stimulerer til uvikling av egnede
markedskanaler for produktene. Det ma bade bygges opp nye
distribusjonskanaler, samtidig som eksisterende kanaler som er relevante for
distribusion av nigeprodukter videreutvikles. | den forbindelse bar programmet i
gkende grad tilstrebe a involvere distributerene og detaljistene i prosjektene.

V SPs prosjektportefalje omfatter bade prosjekter drevet av sma aktarer og
progekter knyttet til store, etablerte aktarer. Det har derfor vaat stilt sparsmal
ved om det er rett Agi tilskudd til utvikling av ny virksomhet, nar den etablerte
aktagren selv har tilstrekkelig finansielle og organisatoriske ressurser til afai
gang virksomheten. Vi vil likevel argumenterer for at de store aktarene ber ha
enrollei VSP. Det maimidlertid sterkt fokuseres pa at deres deltakel se skal
komme de sma aktarene til gode, blant annet ved at prosjektene bidrar til & dpne
nye markeder eller ved at de innebaarer kompetanseoverferinger til andre akterer

I nagingen.
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Vi vil samtidig argumentere for en noe hgyere risikoprofil i programmet. Dette
innebagrer blant annet et gkt fokus mot sma uavhengige produsenter og i noen
sammenhenger kan det vaare hensiktmessig &gainn i mer umodne prosjekter. Pa
bakgrunn av dette vil vi ogsa anbefale a videreutvikle markedsfaringsarbei det
overfor potensielle brukere for a stimulere utvikling av ideer til prosjekter og for
aunnga at programmet med tiden forsvinner i mengden av tiltak rettet mot
landbrukssektoren. Vi vil ogsa anbefale gkt systematikk i oppfalging av
prosjektene etter oppstart. Pa et mer generelt niva ber det ogsa utvikles
maleindikatorer med utgangspunkt i malsetningene for programmet, blant annet
for Aavdekke i hvilken grad programmet oppfyller malsetningene og hvilke

justeringer som er hensiktsmessige a giennomfgre i |gpet av programperioden.
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FORORD

Pa oppdrag fra Statens nagrings- og distriktsutviklingsfond (SND) har Samfunns-
og nagingslivsforskning AS i samarbeid med Nord-Treandel agsforskning
giennomfart en falgeevaluering av V erdiskapingsprogrammet for
matproduksjon, fase 1. Denne sluttrapporten gjer rede for evalueringsarbei dets

bakgrunn, metoder, resultater og konklusjoner.

Takk til SNDs referansegruppe, Thron Soma, Svein Kostveit, Gry Monsen og
Gunhild Notaker, for verdifulle kommentarer og praktisk hjelp underveis. Takk
ogsatil var interne referansegruppe samt til Lasse Lien og Olav Kvitastein for
nyttige rad og kommentarer. Takk til Synngve Holsen, Monika S. Luktvasslimo,
Roald Lysa og Tonje Skaar for hjelp til datainnsamling. For gvrig stér rapporten

for forfatternes regning.

Erik Doaving
prosjektleder
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1. INNLEDNING

Denne fa@lgeevalueringen av V erdiskapingsprogrammet for matproduksjon
(VSP) har som formal &
1. Vurdere faglig utgangspunkt og rasjonale for programmet, med fokus pa
sammenhenger mellom mdl, tiltak og effekter.
2. Vurdere om programmets prosjekter er i trad med intensjonene
3. Vurdere hindringer og utfordringer for gjennomf@ring av prosjekter i
programmet

4. Vurdere den administrative gjennomfgringen av programmet.

Evalueringen har i hovedsak et bedriftsgkonomisk fokus. Det betyr blant annet
at vi ikke tar hensyn til at landbruket ogsa produserer fellesgoder (et sentralt
premissi utformingen av landbrukspolitikken generelt) der den
samfunnsgkonomiske verdiskapingen kan vaae stgrre enn den
bedriftsgkonomiske. Det ligger ogsa utenfor evalueringens mandat a drefte
norsk landbrukspolitikk i sin helhet.

En faglgeevaluering som dette skal bidratil utvikling av iverksatte program
gjennom konstruktive innspill og har derfor fokus pa a justere iverksatte
program dlik at de er i trad med intensjonene for tiltaket. Falgeevalueringer skal
derfor vaare rettet mot a kvalitetssikre kritiske betingel ser for bade
resultatutviklingen og prosessutviklingen (Slettered, 1999, 2001). Denne
falgeeval ueringen ble gjennomfart i programmets farste og andre ar og har
derfor ikke mulighet til eller ambisjoner om &si noe sikkert om varige resultater

av programmet.

Vi vil understreke at de resultater og vurderinger vi gjengir i denne rapporten i
hovedsak er basert pa erfaringer fra programmet og enkeltprosiektenei en tidlig

fase. Vi kan derfor ikke si noe om eventuelle utviklingstrekk i

1
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progjektportef@ljen eller i enkeltprosjekter. Vi vil ogsa presisere at VSPs
kompetansesatsing gjennom regionale kompetansenav sa vidt har kommet i
gang (se del 1.1) og vil derfor bare bli kort kommentert pa bakgrunn av vare
avrige funn. Véare konklusjoner vil derfor til dels veare forel gpige og skal danne
grunnlag for justering av programmet samt utforming av en videre evaluering.
Videre evaluering av programmet og forskningsbasert oppfelging av
enkeltprogektene vil gi grunnlag for sikrere konklusjoner. De metodene som er
utviklet i forbindelse med denne evalueringen og de data vi har samlet inn i
denne tidlige fasen vil vaae et godt grunnlag for a undersake hvordan
programmet og prosjektene utvikler seg.

Denne innledningen vil farst kort gjennomga programmet slik det ser ut for
deretter & gjare rede for evalueringens metode og datagrunnlag. Deretter vil vi
drefte det faglige rasonale for programmets innretning og strategivalg, far vi
gjer en vurdering av prosjektportefaljen. | del 4 gjer vi, hovedsakelig pa
grunnlag av naamere undersgkel se av utvalgte progekter, rede for erfaringer
med iverksetting av programmet. Pa bakgrunn av denne gjennomgangen vil vi i
notatets siste del skissere vare vurderinger og anbefalinger etter programmets
fase 1.

1.1  Verdiskapingsprogrammet for matprodukson

V erdiskapingsprogrammet for matproduksjon (V SP) har som hovedforma a
bidratil hayere verdiskaping gjennom a stimulere til gkt utnyttelse av
markedsmuligheter bade innenfor primearproduksjon og foredling. Delmédenei
programmet er:

e gke produksion, omsetning og forbruk av spesialiserte matvarer
e gkt kvalitet, mangfold og valgmuligheter i matvaretilbudet
e gke omsetningen av norske ravarer
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V erdiskapingsprogrammet for matproduksjon skal ha en tidshorisont pa 10 ar.
Hovedformalet med programmet er a bidratil hgyere verdiskaping bade
innenfor primaaproduksjon og foredling. Programmet vil ta utgangspunkt i
forbrukerbehovenei det norske markedet, men det vil ogsa bli lagt vekt paa
bidratil eksport av aktuelle produkter. | fase 1 (2001 og 2002) er
hovedstrategien for VSP alegge til rette for primaarprodusenter og
naaingsmiddel bedrifter som utvikler spesialiserte matvarer av hgy kvalitet for
salg i markeder med hay betalingsvilje og som bidrar til gkt verdiskaping for
primaaprodusentene.

Programmet skal stimulere til gkt innovasjon og mangfold pa matomradet. Med
Innovasjon og mangfold menes i denne sammenhengen:
e Utvikling av spesialiserte matvarer av hay kvalitet basert pa:

o norske mattradisjoner og lokale/regionale matspesialiteter (hvor
inspirasjon ogsa kan vaae hentet fra andre land)

o andre forbrukertrender i matvaremarkedet, som helsefremmende
mat, mat som er lett atilberede, mat/ravarer som er produsert med
utgangspunkt i salige etiske/miljgmessige/kvalitetsmessige krav
og lignende

e Fornyelse av produksons-, leverings- og distribusjonsmetodene

e Fornyelse eller utvidelse av markedene for de aktuelle matvarene

Et hovedsiktemal innenfor programmet er a stimulere til nyskapingsaktiviteter
som direkte eller indirekte vil bidratil gkt verdiskaping pa de enkelte gardsbruk.
Virkemidlenevil i all hovedsak bli rettet mot primaarprodusenter og
nagringsmiddel bedrifter som satser pa utvikling og markedsfaring av matvarer
med spesiell kvalitet og hgy potensiell verdi. VSP skal vaare malrettet og
handlingsorientert. Det betyr at programmet vil legge hovedvekten pa
finansiering av konkrete nyskapingsprosjekter og kompetansetiltak som er
relevante for nagingsakterene. Programmet skal bidratil konkrete

3
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nyskapingsprosesser i hele matvarekjeden.

| 2002 ble det, som et ledd i V SPs kompetansesatsing, opprettet et regionalt
kompetansenettverk for smaskala matproduksjon. Nettverket bestar av fem
kompetansenav med ansvar for hver sin region: Nordnorsk kompetansesenter for
landbruk og innlandsfiske/Planteforsk Holt (de tre nordligste fylkene); Mage
landbruksskole (Trandelag, Mare og Romsdal); Sogn jord- og hagebruksskole
(Sogn og Fjordane, Hordaland); NORCONSERYV (Rogaland, Agder);
MATFORSK (@stlandet med Telemark). MATFORSK har ogsa rollen som
kompetansenettverkets nasjonale koordinator. Disse skal i |@pet av 3-5 ar gi et
godt kompetansetilbud som fremmer verdiskaping uavhengig av lokalisering og
type produkter. Malet er & koordinere og utnytte matfaglig kompetansemiljger
over hele landet for & gke verdiskaping hos smaskala matprodusenter. Navene
inngar i et forpliktende nettverksamarbeid, og skal :

e Harollen som padriver og koordinator.

o Formidle kontakt mellom matprodusenter og aktuelle kompetansemiljaer
ut fra brukernes behov. Matprodusentene skal fatilgang til riktig
kompetanse, primaat regionalt, dernest nagjonalt og internasjonalt.

e Gjennomfgre oppsgkende radgivingstjeneste (besgksordningen)

¢ Gjennomfare nettverksprogrammet for sma og mellomstore bedrifter:
(smabedriftprogrammet)

o Etablere matkontakter regionalt. Disse personene skal koordinere og delta
i gjennomfaringen av prosjektet og haansvar for maltall.

Det er bevilget 100 mill. kr over jordbruksavtalen i 2001, og det er signalisert en
ramme for den farste femarsperioden pa minimum 500 mill. kr.
Konkurransestrategiene for norsk mat (KOSTRAT) inngar som en del av
verdiskapingsprogrammet med en bevilgning pa 50 mill. kr i 2001. Fordelingen
av midler mellom konkurransestrategiene og de gvrige delene av

4
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verdiskapingsprogrammet vil for de senere arene kunne endresii
jordbruksavtalen. KOSTRAT ble igangsatt av Landbruksdepartementet i 1992
og maregnes som en forlgper for VSP. ECON har nylig avsluttet en evaluering
av KOSTRAT og en naamere redegjarel se for programmets resultater finnesi
ECON-rapport 8/02 (se ogsa Borch og Moen, 1997).

Statens nagings- og distriktsutviklingsfond (SND) har fétt i oppdrag av

L andbruksdepartementet & iverksette programmet. VSP er innpasset i SNDs
vanlige struktur. Programmets overordnete ledelse ivaretas av et
programsekretariat ved hovedkontoret samt et programstyre. Veiledning til
sekere og behandling av enkeltsgknader utferes ved SNDs distriktskontorer i
samrad med Fylkesmannens landbruksavdeling (FMLA). Sgknader over 1
million kroner skal ogsa behandles ved hovedkontoret. Sgknader behandles
fortlgpende. Programstyret som bestar av ni personer er bredt sammensatt med
representanter for primaaprodusentene, foredlingsbedriftene, varehandelen og
fylkesmennens landbruksavdeling samt en representant fra det beslektede

V erdiskapingsprogrammet for rein. Programstyret har som hovedoppgave a
videreutvikle programmet og bidra med rad ved iverksetting — styret behandler
ikke enkeltsgknader.

1.2 Metode og datagrunnlag

Denne @l geevalueringen bygger pafire datakilder. For det fgrste har vi hatt
samtaler med personer som medvirket i forarbeidet til programmet og som deltar
I iverksettingen. Disse samtalene hadde form av semistrukturerte intervjuer
basert pa en felles intervjuguide. Resultater fra disse intervjuene er ikke gjengitt
i detalj i denne rapporten. For det andre har vi gjennomgatt
underlagsdokumenter fra forarbeidet til programmet samt dokumenter fra
behandling av enkeltsgknader. For det tredje gjennomfarte vi en enkel
sparreundersekel se til progjekter som fikk tildelt stette i 2001. Utforming av

5
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sparreundersgkel sen er naamere gjort rede for i del 3. Til slutt gjorde vi en
grundig studie av noen utvalgte prosjekter som til sammen representerer bredden
I programmet. Utforming av casestudien er gjort neamere rede for i del 4.
Programmet og de fleste progektene er fortsatt i entidlig fase. Videre
evaluering av programmet og oppfelging av enkeltprosiektene vil gi grunnlag

for sikrere konklusjoner om resultater av programmet.
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2. PROGRAMMETSINNRETNING OG RASIONALE

| denne delen av rapporten drafter vi det faglige grunnlaget for innretning og
utforming av V erdiskapingsprogrammet for mat. Utgangspunktet for dreftingen
er en kort skisse av de utfordringene og mulighetene gardbrukerne stér overfor,
hovedtrekkene ved aktuelle strategier for a mete disse utfordringene, en
redegjarelse for det prinsipielle grunnlaget for at disse strategiene skal bidrartil
@kt verdiskaping, samt innsatsomrader ved iverksetting av alternative
konkurransestrategier.

2.1 Behovet for omstilling i norsk landbruk

| avsnittene nedenfor vil vi kort skissere situasjonen for norsk landbruk pa
bakgrunn av sentrale utviklingstrekk i konkurranseforhold, detaljhandel og
distribusjon, ettersparselsforhold og rammebetingelser for avrig.

Endringer i konkurranseforhold og rammebetingel ser

Landbruket er tillagt flere ulike roller. Landbruket skal produsere fellesgoder
som kulturlandskap, biologisk mangfold, matvaresikkerhet og bosetting i
distriktene. Samtidig skal landbrukets produkter konkurrere med andre varer
som dekker de samme behovene dlik at for eksempel norskproduserte poteter
konkurrerer med importert ris. Det kan dermed vaare en konflikt mellom pa den
ene siden gnsket om konkurranse, lavere matvarepriser og effektiv
ressursutnyttel se, og landbrukspolitiske malsetninger pa den andre siden (jf.
Konkurransetilsynet, 2001). Selv om det meste av landbruket i dag er skjermet
mot direkte konkurranse fratilsvarende produkter fraandre land og dessuten
mottar betydelige overfaringer fra staten, er det ikke usannsynlig at
konkurransen vil gke og at overfaringenes andel av gardbrukerens inntekt vil ga
ned.
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Det norske matvaremarkedet er mindre preget av mangfold enn det som er
tilfelle internagonalt. Norsk matvareproduksjon og dagligvarehandel er i sterre
grad enn andre europeiske land fokusert pa standardvarer og et smalt sortiment
med tilsvarende grunnlag for hard priskonkurranse. Bade konkurranseforholdene
I dagligvarehandelen, omsetning gjennom samvirke med til dels monopol og
landbrukspolitikken — med grensevern, subsidier og regulering — har antakelig
medvirket til denne standardiseringen (jf Borch og Moen, 1997). Prioriteringen
av melkeproduksjon og meieriprodukter med storfekjatt mest som et biprodukt
er et eksempel: Melkekurasen Norsk radt fe star for 85% av storfeslaktene |
Norge. Pa samme méte er tre fjerdedeler av alle daktekyllinger fra samme rase.
Standardiserte produkter gjar det ogsa lettere & fa unnga rivalisering mellom

ulike deler av landet.

Det ser ut til at bade importvernet og direkte subsidier har fallende politisk
legitimitet. Dette skyldes saalig det mange forbrukere oppfatter som middels
kvalitet, begrenset utvalg og hay pris kombinert med betydelig offentlig stette. |
MM s holdningsundersakel se om landbruket (pa oppdrag fra Norsk
Landbrukssamvirke) har andelen av befolkningen som synes norske
jordbruksprodukter har hgy kvalitet falt markert de siste tidrene, andelen som
svarer "middels kvalitet” har gkt tilsvarende (nesten ingen svarer " darlig
kvalitet”). Dette er blant annet stimulert av den oppmerksomheten
grensehandelen og prisforskjellen mellom landene har fétt de siste arene.
Direkte subsidier og verdien av importskjerming utgjer i felge OECD (2002)
omkring 2/3 av produksonsverdien i naaingen, dermed er Norge sammen med
Sveits, Island og Japan de landene som stetter landbruket mest. | EU utgjear
stetten i gjennomsnitt 40% av produksjonsverdien, det tilsvarende tallet for
USA, Canada og Polen ligger omkring 20%, mens vi pa bunnen av lista finner
New Zealand med 1%.
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Selv om andelen av befolkningen som er for &” opprettholde et jordbruk av
omtrent samme omfang som i dag” har falt noe siden 1979, ligger den fortsatt
like under 80% mens bare 10% er i mot & opprettholde jordbruk av dagens
omfang (MM s holdningsundersgkel se om landbruket pa oppdrag fra Norsk
Landbrukssamvirke). | falge undersekelsen er " levende bygder” og ” produsere
mat med norsk kvalitet” med omkring 35% oppslutning folks klart viktigste
argument for a opprettholde jordbruket, mens kulturlandskap kommer paen
svak tredjeplass med omkring 10%. Siden 1995 har det vaat en markert gkende
agnske om gkt fortjeneste for bandene og det er stor oppsiutning om at ” bendene
ber ha samme inntekt og levekar som industriarbeidere”. Samtidig mener en
klart fallende andel av befolkningen at landbruket drives sa effektivt som
naturforholdene tillater, pa samme méte er det en fallende andel av befolkningen
som mener at landbruket ber skjermes mot import av hensyn til selvforsyning.
En stadig gkende andel av befolkningen synes at norske matvarer er dyre
sammenliknet med andre land og at de ikke er villig til & betale mer for norske
enn for importerte varer. Tilliten til norske matvarer er fortsatt svaat hay, selv

om en gkende andel svarer " spiller ingen rolle/vet ikke”.

Flere fagmiljger har lenge argumentert for bade en betydelig omlegging og
reduksjon av landbruksstetten (Brunstad, Gaasland og Vardal, 1995; Le@yland og
Ringstad, 1999; Konkurransetilsynet, 2001). | |gpet av 1990-tallet har det ogsa
skjedd en vissinnstramming av jordbruksstetten. Liberalisering av
verdenshandelen med landbruksvarer innenfor rammene av verdens

handel sorganisasjon (WTO), kan pasikt bidratil gkt konkurranse. Slike
internasjonale avtaler har i det minste snevret inn myndighetenes handlingsromii
landbrukspolitikken. Et mulig EU-medlemskap utgjar ogsa en betydelig
utfordring for landbruket i Norge. Selv om E&ZS og WTO har hatt mindre
konsekvenser for landbruket enn ventet, har den landbrukspolitiske doktrinen
blitt betydelig endret fra opptrappingsvedtaket og sj@berging (St.meld. nr. 14.,
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1976-77) til "markedssignaler” og " forbrukerretting” (St.prop. nr. 8, 1992-93;
St.meld. nr. 19, 1999-2000). Det legges videre vekt pa at landbruksnagingen ma
bli mer robust og konkurransedyktig gjennom hele verdikjeden og at landbruket
og foredlingsindustrien ma rette fokus mot markedet og forbrukerne. Samtidig
skal den distriktsbaserte naaringsmiddelindustrien styrkes, det ma skapes nye og
alternative arbeidsplasser pa bygdene, det skal fortsatt vaare et aktivt landbruk i
hele landet og landbruket ma utvikle baarekraftige produksjonsformer. Den
farste regjeringa Bondevik framhevet ogsa ekt ettersparsel etter foredlede
produkter og spesielle kvaliteter, og at det er en viktig utfordring @ mete disse
varierende krav gjennom gkt bredde i produktutval get.

L andbrukets tradisjonelle produkter mater ogsa sterk konkurranse fra
substitutter. Poteter ma for eksempel i gkende grad konkurrere med pasta og ris
om avage hovedingrediens i middagen, mens konsummelk meter sterk
konkurranse fra juice og mineralvann. For eksempel har melkeforbruket per
innbygger falt fra 176 liter i 1970 til 117 liter i ar 2000 (Stragte og Jacobsen,
2002), mens forbruket av matpotet per innbygger i perioden 1950-1998 har gatt
ned fra 90 kg til 30 kg (Nersten, 2000). Endrete rammebetingel ser kan pa sikt
ogsafaretil at den regionale arbeidsdelingen mellom de ulike
landbruksomradene kommer under press. Mange distrikter ma kanskje se seg

om etter andre produksjonsformer.

Norsk landbrukspolitikk har vaat sterkt preget av at bandenes inntekter
fastlegges gjennom forhandlinger med staten, og at staten og organisasjonene
sammen utformer og iverksetter landbrukspolitikken (jf Rommetvedt, 2002).
Samvirkeorganisasionene har, i tillegg til & veare interesseorganisasjoner og
foredler/distributer, i stor grad utfert forvaltningsoppgaver. Det er vel knapt
noen naaing som, gjennom sterk regulering og forhandlinger, er sa naat koblet
opp mot staten (Regkholt og Borgen, 1999). Dermed har ogsa aktgrene orientert
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seg mot myndighetene og i mindre grad mot markedet. Det er ogsa mye som
tyder pa at det bade organisatorisk og kompetansemessig har vaat en konflikt
mellom det & vaare en markedsakter og det a ha forvaltningsoppgaver. Aktgrene
i landbrukets verdikjede har over lang tid spesialisert seg pa standardiserte
produkter med relativt store volum, og vil dermed i mindre grad ha opparbei det
kompetanse rettet mot produktmangfold og ekt markedsorientering. @kt
markedsorientering kan derfor endre kompetansebehovene i samvirket, og
eksisterende kompetanse rettet mot standardiserte produkter og store volum kan

samtidig virke hemmende pa omstilling.

Sysselsettingen i landbruket gar jevnt nedover og stadig flere bruk gar ut av
drift. Fra opptrappingsvedtaket i 1975 og til i dag har arbeidsinnsatsen i
landbruket blitt naa halvert. Jordbruk og skogbruk sysselsetter i dag omkring
72.000 personer (Statistisk sentralbyrd, arbeidskraftundersakel sen). Jordbrukets
andel av brutto nasjonal produkt (BNP) har vaat fallende siden femtitallet og
utgjer i dag godt under 1% av BNP mot omkring 2% i 1990 (Statistisk
sentralbyrd, nasjonalregnskapet). | nntektskombinasjoner er svaat vanlig i
landbruksbefol kningen og godt under halvparten av bagndene har hovedinntekten
fra gardsdrift. Jordbrukets andel av brukerfamiliens samlede inntekt var i
gjennomsnitt 43% for ar 2000 (Norsk institutt for landbruksgkonomisk
forskning, driftsgranskingene 2000). Antall landbrukseiendommer er relativt
stabilt, men hvert &r blir driften pa naa 3000 bruk lagt ned. | perioden 1998-
2000 tilsvarer dette naa 4% (arlig) av det samlede antall bruk i drift (Statistisk
sentralbyra, landbruksundersgkelsen 2001) og representerer dermed en
omfattende og gjennomgripende endring som naaringen gjennomgar i det stille.
L andbruksundersgkel sen viser at det na er omkring 65.000 bruk i drift. Det er
farst og fremst nedgangen i antall bruk i drift, ikke arbeidsinnsatsen per bruk,
som forklarer fallet i sysselsettingen i jordbruket.
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Samtidig er det totale jordbruksareal et stabilt eller svakt gkendei ale deler av
landet. Fra sekstitallet til i dag har det samlede jordbruksarealet i Norge steget
med knapt 8 prosent, de siste arene har denne veksten saarlig vaat
overflatedyrket eng og beite. Dette betyr at gjennomsnittsbruket blir starre og
mulighetene for stordriftsfordeler bedre. Myndighetene gnsker atilskynde denne
utviklingen gjennom blant annet endringer i lovverket som regulerer bruk og
omsetning av jord og gjennom justering av stetteordningene. Stimulering av
samdrift og andre kostnadsreduserende tiltak er ogsa aktuelt, selv om dette er
omstridt ogsainnad i landbruket. Sammenlignet med andre rike land har norsk
jordbruk fortsatt et smabrukspreg saalig nar vi ser pa gjennomsnittlig
brukssterrelse. Det som farst og fremst skiller Norge fra andre europeiske land
er svaat fastore bruk. Frankrike og Norge har for eksempel like store andel bruk
under 50 dekar, om lag en fjerdedel, men i Frankrike er om lag en fjerdedel av
brukene over 500 dekar mot bare vel 1% i Norge (Nersten, 2000).

Faktorproduktiviteten i jordbruket gikk opp med omkring 40% fra 1980 til 1997,
denne produktivitetsveksten er sterre enn bade industrien og varehandelen. |
samme periode opplevde nagingsmiddelindustrien en stagnerende eller svakt
fallende produktivitet (ECON, 2002). Likevel er lsnnsomheten i landbruket
fallende og gardbrukernes inntekter har stagnert. Produsentprisene for sentrale
jordbruksprodukter har falt markert i lgpet av nittitallet, unntaket er melk som
har vaat stabilt. Samtidig har kostnadene ved de vanligste innsatsfaktorene
steget, unntaket er kraftfor som har falt en del (Gudem og Seyland, 2002).
Opptrappingsvedtaket i 1975 ble fulgt av en periode med markert vekst i
inntektenei jordbruket fram til 1980. Inntektene pr arsverk i jordbruket har
siden tidlig pa attitallet falt betydelig i forhold til en gjennomsnittlig
industriarbeider. | perioden 1992-1997 var det for eksempel ingen endring i
gardbrukernes disponible inntekt (i faste kroner), mens andre selvstendige

naaringsdrivendes og |annsmottakeres inntekt gikk opp med henholdsvis 30% og
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15% (Benedictow, 2000). Sand (2001) finner ingen endring i
landbrukshushol dningenes samlede disponible inntekt i perioden 1980-1998,
basert patall fra de norske driftsgranskingene utfart av Norsk institutt for
landbruksgkonomisk forskning. | denne perioden ble netto pris- og
produksjonsavhengige jordbruksinntekter redusert fra over kr 200 000 pr bruk til
omlag kr 50 000 pr bruk,! mens andelen direkte tilskudd og inntekter fraandre
kilder gkte (Sand, 2001).

Endringer i detaljhandel og distribugon

Dagligvarebrangien har vaat preget av intens priskonkurranse hvor
lavpriskonsepter med svaat begrenset sortiment (som Rema og Prix) har fatt stor
oppslutning. Samtidig har bransjen i Igpet av 90-tallet gjennomggatt store
omstruktureringer dlik at de fire store kjedene na har naar 100 % av omsetningen

av dagligvarer.

Distribusjonskanalene for norske matvarer er preget av store endringer, og
betydelige utfordringer for produsentene (bandene) s vel som
foredlingsindustrien (Ness og Haugland, 2000). Saalig har det skjedd en
markant endring av markedsmakt til fordel for handel snaaingen. Endringene
relaterer seg til flere forhold: For det farste er detaljistleddet, som tradisjonelt
var fragmentert i form av et stort antall detaljister, i dag kontrollert av 4 store
aktarer (Norgesgruppen, Hakon Gruppen, Coop og Reitan Handel) med en
samlet markedsandel i det norske dagligvaremarkedet pa omlag 99 %. Disse
aktarene opererer videre i gkende grad pa skandinavisk/europeisk basis, noe
som gker deres evne til akoordinereinnkjgp patvers av landegrensene og

derved legge press pa norske produsenter.

! Nettoinntekter, dvs inntekter minus kostnader.
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Av stor betydning er ogsdiintegrasjonen av detaljist/kjedeniva og grossistene, og
fremveksten av " lukkede” vareforsyningssystemer (altsa logistikksystemer som
utelukkende betjener enhetene innenfor en gitt gruppering), noe som bidrar til
kostnadsbesparel ser sa vel som gkt makt til handelsleddet. Videre har andre
distribusjonskanaler for dagligvareprodukter, sa som kiosker og bensinstasjoner,
i stor grad blitt konsolidert inn i de store akt@rene innen dagligvarenaainga,
eksempelvis Reitans oppkjap av Narvesen. Andre markante utviklingstrekk
innen dagligvaremarkedet er stadig mer stremlinjeformede logistikksystemer.?
Til slutt innebaarer kjedens gkte satsing pa egne merkevarer (" private” merker)
en ytterligere konkurranseutfordring for produsentene av landbruksvarer og

industrien.

Denne utfordringen har aktivt blitt mett av produsentene og industrien innen
norsk landbruk, blant annet ved konsolidering og sterre, mer integrerte enheter
(f.eks. overgang til konsernmodeller), produktutvikling (f.eks. utvikling av
ferdigretter fra Fjordland), og merkevarebygging (f.eks. Tine). Selv om det har
skjedd mye innenfor produktutvikling og merkevarebygging, synes det som at
savel leverandarsiden som varehandelen sa langt har hatt hovedfokus pa sterre
enheter og intern effektivitet. Flere forhold tilsier at produktutvikling,
merkevarebygging og sterre grad av differensiering mot ulike kundebehov vil fa
starre betydning fremover. Samtidig kan de store kjedenes |lukkede logistikk,
standardisering av sortiment og favorisering av store etablerte leveranderene
heve terskelen for nigeprodukter (Dulsrud, 1999). Forbrukerneser i gkende grad
ut til A ettersparre et starre vareutvalg enn hvalavpriskjedene har, samtidig som
oppmerksomheten omkring matvaresikkerhet og miljg synes gkende, noe som

bl.a. gir starre markedspotensiale for agkologiske produkter, og sterre krav til

2 Eksempler pa dette er utnytting av POS (point-of-purchase) - data med overgang fra” push”
til ”pull”-baserte varestrammer, og kjedens gkte kontroll over disse varestremmene -
eksempelvis ved overgang til ExWorks-basert distribugon, hvor produsentene overlater den
fysiske distribugonen til handelsleddet ved at varene leverestil kjedens sentrallager.
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dokumentasjon av produktegenskaper og produksjonsprosesser. For
produsentene av norske matvarer er det derfor en utfordring fremover a mate

kundenes behov for bedre og mer differensierte produkter.

Her i landet ser vi spredte tendenser til nigesatsinger og omsetning direkte fra
produsent til sluttforbruker. | noen tilfeller skjer dette ved at produktene kjgpes
direkte pa garden. Denne omsetningsformen likel edes " farmers market”,
sekgioner i supermarkedene med regionale produkter (" shop-in-shop”) eller at
produsenter har gatt sammen og etablert gourmetbutikker for felles distribusjon
av sine produkter, er blant annet velkjente omsetningsstrategier i Italiaog

Frankrike.

Endringer i forbrukernes gnsker og krav

Selv om det er stor oppmerksomhet om pris pad matvarer, utgjer matvarer i dag
ca. 12% av gjennomsnittshusholdningens budsjett (mot omkring 20% i 1980 og
50% i 1950). For store andeler av forbrukerne vil derfor standard matvarer
utgjeare en liten andel av budgjettet, og betalingsviljen for produkter av saxegen
kvalitet kan dermed vaage tilsvarende sterre. Selv om det for store deler av
befolkningen fortsatt er stor prisfe@lsomhet for hverdagsinnkjgpene, kan
prisfa@lsomheten vaae liten for varer som utgjer en liten andel av det samlede
matbudgjettet (Dulsrud, 1999). Dette kan gjelde innkjap til helger og fester, men
det kan ogsa gjelde varer som kjgpesi sma kvantatil hverdags. Etter hvert som
forbrukerne blir kjent med og venner seg til bestemte kvaliteter er det ogsa
grunn til A anta at prisfa@somheten avtar ytterligere.

Generelt gkt kjgpekraft og innflytel se fra kontinentale og oversjgiske matvaner
vil antakelig ha stor betydning for ettersparselen etter landbruksvarer (jf Borch,
2000). For eksempel har kjettforbruket, ssalig fjerfe, per innbygger okt i | gpet
av 1990-tallet, mens forbruket av fersk melk har falt betydelig (Strage og
Jacobsen, 2002). Disse endringene kan dels skyldes fokus mulige hel seeffekter.
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Innslaget av asiatiske butikker har allerede bidratt til betydelig til gkt mangfold i
matvaremarkedet, saalig i Oslo. Undersgkelser pa 90-tallet tyder pa at norske
forbrukere har blitt markert mer kresne (Borch, 2000). | Igpet av 90-tallet har vi
samtidig med gkt konsentrasion om noen fa kjeder sett en fremvekst av
matvareforretninger som spesialiserer seg paf.eks. nymalt kaffe, delikatesser,
okologisk dyrket mat eller " hjemmelaget” brad. Disse utviklingstrekkene kan
ogsainnebaae at folk oftere spiser ute. | USA inntas for eksempel sa mye som
halvpartene av maltidene utenfor hjemmet, mens gjennomsnittet i Norge er pa
ca. 20% av maltidene (Nersten, 2000).

De siste arenes dyretragedier i pa kontinentet og i Storbritannia har ogsa okt
oppmerksomheten om matvaretrygghet, kanskje pa bekostning av fokus pa pris
og kostnader. | Danmark har gkologiske produkter opparbeidet seg betydelige
markedsandeler, over 20% for gulrot og omkring 20% for melk og kjatt
(Brendehaug og Groven, 2000). Dersom andre land utvikler seg pa samme mate
som Danmark, indikerer dette et stort markedspotensiale. Det er dermed en del
av forbrukerne som verdsetter kunnskap om produktenes opprinnelse og
produksjonsbetingel ser, og som er villig a betale litt mer for &fa denne
informasjonen. For eksempel har noen nisjeprodusenter satset pa web-
presentasjoner hvor det ogsa er oppgitt kontaktmuligheter per e-post eller
elektronisk bestilling av varer eller gardsbesgk.

Samtidig har norske forbrukerei stor grad vent seg til det produktspekteret og de
kvalitetene som faktisk finnesi butikken, og mange vil hevde at norske
forbrukeres interesse og kunnskap om kvalitet og mangfold har blitt avlaat de
sistetiarene. Det er likevel usikkert hvor dypt forbrukernes uttrykte ansker om
starre mangfold og variasjon faktisk stikker. Derfor er det vanskelig &si hvor
raskt forbrukerne vil laae seg nye produkter og kvalitetsforskjeller (Jacobsen og
Strage, 2002). Forbruket av frukt og grannsaker er for eksempel fortsatt langt
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lavere enn i middelhavslandene og til dels ogsa lavere enn andre nordeuropeiske
land (Gudem og Sayland, 2002). Demografiske endringer der mange for
eksempel venter lenge med a stifte familie, aldrende befolkning og sterre andel
sma husholdninger kan ogsa tilskynde endringer i ettersparselen (Borch, 2000).
For eksempel kan dette bidratil hyppigere restaurantbesgk og gkt ettersparsel
etter porsjonspakninger og ferdigretter. Selv om det er viktige endringer i norske
matvaner, er disse endringene pa langt nag sa dramatiske og entydige som
populage framstillinger vil hadet til (Bugge og Daving, 2000; Dulsrud, 1999).
For eksempel er det mange som kopierer foreldrenes matvaner nar de stifter
familie. Kokt potet er for mange fortsatt det klart viktigste tilbehgret nar kjett er
hovedingrediensi middagen (Dulsrud, 1999). Dulsrud argumenterer videre for
at bruken av for eksempel pasta like godt kan skyldes bekvemmelighet som
endrede preferanser. Selv om bekvemmelighet og rutine styrer

hverdagsi nnkjgpene ofrer mange tid og oppmerksomhet pa a utforske nye retter
og ravarer i helgene og til fest. Litt forenklet kan dette innebaare en todeling der
den lokal lavprisbutikken sikrer billigst mulig hverdagsinnkjep, mens nér vi skal
unne o0ss noe godt til helgen er prisen underordnet.

En nylig gjennomfart undersekelse fraMMI viser at pris fortsatt er en sentral
faktor ved flertallet av husholdningenes innkjap (tabell 1). | MMIs undersekel se
av holdninger til norsk landbruk kom sunn mat, god mat og trygg mat som de
klarte viktigste faktorene med naa 30% hver, mens milja-/dyrevennlig og
kontrollerbar produksjon kom ut med omkring 5%. | en tilsvarende undersgkelse
gjort av Sentio-Norsk statistikk var det kun 30% som mente at prisikke var
viktig ved innkjgp av matvarer (Nationen, 2. januar 2002). | felge MMIs
undersgkelsen er imidlertid det at maten er fersk, god og innbydende langt

viktigere enn pris.
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Tabell 1. Norske forbrukeres vektlegging av produktegenskaper.
Nar du kjaper til deg selv og din husholdning,
hvilke av faktorene nedenfor legger du

spesielt stor vekt pa? %

At maten er fersk/frisk 89
God smak 79
Lav pris 56
Ser innbydende eller godt ut 56
Spist det far 46
Produsert i Norge 41
God varedeklarasjon/merking 40
Raskt eller lett a tilbrede 38
Fa eller ingen tilsettingsstoffer 33
Lite fett eller sukker 32
Tradisjonell mat 30
Lang holdbarhet 28
At det er noe "nytt og spennende” 23
@kologisk dyrket 13

Antall intervju: 4058
Kilde: MMI, Norsk Monitor, 2001/2002

Dersom vi bryter tallene ned etter alder og inntekt viser det seg at de yngste er
mest opptatt av pris. De eldste forbrukerne legger sazlig vekt pa at maten er
produsert innenlands, mens de yngre i starre grad vektlegger smak, utseende og
mangfold. Blant de med middels og hay inntekt legges det samtidig mindre vekt
paat maten er produsert innenlands, og mer vekt pa smak, utseende og

mangfold.

Selv om omfanget av egne merker har gkt blant dagligvarekjedene, viser MMIs
undersekel ser at hele 60% foretrekker produsentenes merker mens 25% mener
de er like gode. En liknende undersgkelse om ” spesialiteter” eller

" spesial produkter”® (Norsk Gallup, 2001, for Stiftelsen Godt Norsk) stetter dette
bildet. Undersgkelsen viser at omkring 40% er svaat eller noksainteressert i &
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kjope spesialiteter, mens 40% er lite interessert eller helt uinteressert. Figur 1
viser hvor mye hgyere pris de spurte er villige til & akseptere. De fleste
forbrukerne er villige til & betale litt ekstrafor saaregne produkter, men vi ser
samtidig at allerede ved 20% prisgkning har tre fijerdedeler falt fra. Disse tallene
gielder imidlertid tenkte og generelle ” spesialiteter” med en tenkt pris
sammenliknet med standard vare. Det er derfor svaat usikkert hvor stor

prisf @ somheten faktisk er for et bestemt produkt som kanskje er ukjent for
forbrukeren. Undersgkel sen viser videre at pris er det viktigste hinderet mot &
Kjepe spesialiteter (37% av de spurte). Blant dem som er interessert i eller
alerede har bestemt seg for a kjgpe spesialiteter nevner halvparten kvalitet eller
smak som det viktigste, pris kommer ut som det tredje viktigste kriteriet med
15% av respondentene. Samtidig nevner hele 60% forskjellige hindre knyttet til
tilgang (se vedlegg). Tilgangsproblemene dreier seg om at spesialitetene ikke
finnesi butikken, at det er langt til neameste forretning som har spesialiteter
eller a butikken har for lite utvalg.

% | undersakelsen blir produkter som rakgarret, russisk kaviar, parmaskinke og stangekylling
brukt som eksempel pa spesialiteter; respondentene nevnte selv smalahove, gkologiske
produkter og kebab som eksempler pa spesialprodukter.
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Dersom vi forutsetter at "spesialiteter” er dyrere enn standard vare, hvor mye hgyere pris vil du akseptere pd
’spesialiteter” i forhold til pd standard vare?.

N=997

Samme pris som standard vare 20

5-10% | | 24
11-15% [ 12
16-20% -:| 1le
21-25% -:|6

26-30% -:|5
31-40% -]1
41-50% -]3
Over 50% -:| 3

Vet ikke 9

0 20 40 60 80 100
%

Figur 1. Betalingsvilje for spesialiteter. Prosent (Kilde: Norsk Gallup/Godt
Norsk)

Disse tallene viser at for store deler av befolkningen vektlegges andre
egenskaper ved produktene mer enn pris. Tallene viser ogsa at de yngre er
mindre lojale enn eldre, at yngre er mer opptatt av smak og utseende, og at
yngre er mer apne for nye produkter. Selv om det ikke er gitt at disse
preferansene vedvarer ndr forbrukerne blir eldre, kan dette bety at nye
generasioner stiller starre krav til mangfold og innovasjon i produktutvalget. Det
at en stor andel av forbrukerne nevner tilgang som viktigste hinder for a kjgpe
saaegne produkter antyder at dette markedet ikke er fullt utnyttet. Samtidig som
denne statistikken antyder en klar prisfglsomhet ogsa for spesialiteter, indikerer
tallene at det er rom for strategier som ikke i hovedsak baserer seg pa
priskonkurranse.
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2.2 Grunnlaget for gkt verdiskaping

V erdiskapingsprogrammet for matproduksjon skal ta utgangspunkt i
forbrukerbehov og de mulighetene som markedet gir. Programmet skal bidratil
nyutvikling og videreutvikling av mat med saapreg og av hgy kvalitet for
betalingsvillige markeder farst og fremst i Norge, men ogsa internasjonalt.

Et hovedsiktemal innenfor programmet er a stimulere til nyskapingsaktiviteter
som direkte eller indirekte vil bidratil gkt verdiskaping pa de enkelte gardsbruk.
Virkemidlenevil i all hovedsak bli rettet mot primaarprodusenter og
nagringsmiddel bedrifter som satser pa utvikling og markedsfaring av matvarer

med spesiell kvalitet og hey potensiell verdi.

Hovedformalet med programmet er hgyere verdiskaping gjennom a stimulere til

@kt utnyttelse av markedsmulighetene bade innenfor primaarproduksjon og

foredling. Viktige delmal er &

e gke produksion, omsetning og forbruk av spesialiserte matvarer

e gke kvalitet, mangfold og valgmuligheter i matvaretilbudet

e gke omsetning av norske ravarer

e gkeverdiskaping i primaaproduksonen gjennom gkt utnyttelse av
markedsmuligheter

Verdiskaping og gkt verdiskaping er det sentrale temaet i

V erdiskapingsprogrammet for matproduksjon (V SP). Dette avsnittet drefter hva
som menes med " verdiskaping” — herunder avgrensing mot det beslektede
temaet verdikapring —; hva som er det prinsipielle grunnlaget for gkt
verdiskaping; hvilke bedriftsstrategier som kan bidratil gkt verdiskaping sa vel
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som verdikapring; og hva gkt verdiskaping betyr i praksisinnen V SP.
Dreftingen gjelder enkeltbedrifter* og ikke bransjen som helhet.

Verdiskaping og verdifordeling

V'SP har som mal abidratil gkt produksjon og utvikling av saregne produkter
som gir hgyere betalingsvilje. Gjennom en slik omstilling skal verdiskapingen i
nagringen akes. Det sentrale poenget er altsa at produsentene skal gke
fortjenesten ved a utvikle produkter som har mulighet til & oppna hayere
enhetspris. | den offentlige debatten brukes begrepet ”verdiskaping” i ulike
betydninger og det er derfor behov for en klargjerende gjennomgang. For &
presisere hva som menes med verdiskaping og hva som er grunnlaget for gkt
verdiskaping og gkt fortjeneste bar vi skille mellom verdiskaping og
verdikapring (Jakobsen og Lien, 2001). Figur 2 gir en stilisert framstilling av
verdiskapingen som skjer i en enkelt bedrift i tilknytning til en enhet av et
bestemt produkt.

Verdi for kunden
(reservasjonspris)

A

KONSUMENT-
OVERSKUDD

Pris betalt av kunden ) )
(markedspris) V erdiskaping
FORTJENESTE

A

Pris betalt til leverandgrer <

(markedspris) LEVRAND@R-

OVERSKUDD Verdikapring

L everandgrers kostnader
(reservasjonspris) -

Figur 2. Verdiskaping og verdikapring

* Enkeltbedrift kan i denne sammenhengen vagre primaaprodusent, sammenslutning av
primaearprodusenter og foredlingsbedrift.
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Verdiskaping i bedriften er differansen mellom det kunden maksimalt er villig til
abetale (produktets verdi for kunden) og leverandarenes kostnader (den laveste
prisen leverandarene er villig til & selge innsatsfaktorene for). | en slik definision
regnes all arbeidsinnsatsi bedriften som leverandarkostnader. V erdiskapingen er
altsa den verdigkningen bedriften tilfgrer produktet malt som differansen
mellom kundens reservasjonspris og leverandarenes reservasjonspris. Positiv
verdiskaping innebager at det som kommer ut er mer verdt enn alle
innsatsfaktorene som er gatt med. | praksis er det en utfordring & pavise eller
kommertil enighet om hva reservasjonsprisene er.” Strengt tatt ber ikke bare
leverandgrens direkte kostnader regnesinn i reservasjonsprisen, men ogsa hva
leveranderen kan oppna ved den beste alternative anvendel sen av
innsatsfaktorene (alternativkostnad).® Dette gjelder ogsa for arbeidsinnsats som

har sin avkastning/lgnn ved ulike anvendelser utenfor bedriften.

Bedriftens verdiskaping i tilknytning til et bestemt produkt kan dermed gkes ved
lavere kostnader (leverandarenes reservasjonspris) eller ved hgyere pris pa
produktet (kundens reservasjonspris). For VSP er malet a gke verdiskapingen
giennom gkt betalingsvilje og dermed mulighet for gkt pris. Vi kan derfor for
enkel hets skyld se bortfra muligheten for gkt verdiskaping gjennom reduserte
kostnader (mer om dette nedenfor), dermed er malet & pavirke kundenes
reservasjonspris for & gke verdiskapingen. Kundenes betalingsvilje avhenger av
flere forhold, men hovedpoenget er at kundene opplever at de har mer nytte av
produktet. Kundens verdsetting av produktet kan vaare knyttet til
smaksopplevelse, nagringsverdi eller hel seeffekter, men kan ogsa vaare knyttet til

® Dregftingen her har et bedriftsakonomisk fokus. Det betyr at vi ikke tar hensyn til at
landbruket ogsa produserer fellesgoder, det vil si at den samfunnsakonomiske verdiskapingen
kan vage starre en den bedriftsakonomiske.

® Blant primaaprodusenter innen landbruket kan det ogsa vaae litt uklart hva som skal regnes
som leveranderer. Vanligvis regnes medarbeideren som en leverander som skal ha betalt for
innsatsfaktorene (arbeidskraften), men i landbruket er medarbeideren oftest ogsa bedriftseier
som sitter igjen med fortjenesten ndr innsatsfaktorene er betalt.
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at produktet er framstilt pa en mate (f.eks. gkologisk) som kunden er tilhenger
av. Kundene kan ogsa vaae villige til & betale mer for produkter som er lette &
tilberede eller som blir solgt av betjening som gir gode rad om tilbereding.

Det er ogsa av stor betydning at ulike deler av befolkningen har ulike
preferanser eller ulike behov. Bedriften kan tilpasse produktene til ulike
segmenter slik at kundene blir tilbudt et produkt som er mer i samsvar med egne
ansker eller behov. Produkter som er godt tilpasset gnskenetil en kundegruppe
kan derfor oppna hay betalingsviljei denne kundegruppen. Bedre tilpasning til
kundenes smak vil dermed innebaare gkt verdiskaping.

Over har vi bare draftet verdiskapingen for en enhet av det aktuelle produktet.
Bedriftens verdiskaping kan ogsa gkes ved at bedriften gker volumet (utvider
markedet) for dette produktet. @kning av volumet for et bestemt produkt dreier
seg dermed mest om salg og markedsfaring og mindre om nyskaping. Bedriften
kan ogsa gke volumet ved atilby flere produktvarianter eller andre produkter
(diversifisering), blant annet for &na ut til nye kundegrupper. Dette tar
programnotatets formulering om " fornyelse eller utvidelse av markedene for de

aktuelle matvarene” hgyde for.

Ovenfor har vi med bakgrunn i mal og strategi for VSP bare sett pa forhold som
pavirker kundenes reservasjonspris mens vi har sett bort fraforhold som
pavirker kostnadene. Her ber vi derfor tilfaye et forbehold: Tiltak med sikte paa
heve kundenes reservasjonspris har en tendenstil a gke bedriftens kostnader. For
at en dlik strategi skal lykkes ma altsa gkningen i kundenes betalingsvilje mer
enn overstige gkningen i kostnadene (mer om dette nedenfor).

Bedriftens fortjeneste avhenger imidlertid ikke bare av verdiskapingen, men
ogsa av det vi kan kalle verdikapringen — hvor stor del av verdiskapingen som

tilfaller bedriften. Figur 2 gir en tilisert fremstilling av bade verdiskaping og
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verdifordeling mellom akterer i verdikjeden. Et eksempel kan klargjere hva
verdikapring innebaarer: Kundenes verdsetting av produktet varierer — noen
kunder er villig til & betale mye for produktet, andre mindre. Bedriften har ofte
vansker med a skille mellom disse kundene og alle kundene blir dermed tilbudt
det samme produktet til samme pris, slik at markedspris vil ligge et stykke under
reservasionspris for en del av kundene. Disse kundene sikrer seg dermed en
starre andel av verdiskapingen, et sakalt konsumentoverskudd (" consumer
surplus’). Dersom bedriften er i stand til a skille mellom kundene og iverksette

prisdiskriminering, kan den sikre seg sterre andel av verdiskapingen.

Fortjenesten er differansen mellom det kunden betaler for produktet
(markedspris) og det bedriften ma betale for innsatsfaktorene (markedspris).
Markedspris for produktet kan imidlertid —i det minste for en del av kundene —
ligge en del under reservasjonsprisen. Pa samme méte kan leverandgrene ogsa
kapre en del av verdiskapingen. | prinsippet kan dermed bedriftens fortjeneste
falle samtidig som bedriftens verdiskaping stiger.

Verdifordelingen vil searlig avhenge av bedriftens forhandlingsstyrke overfor
kunder og leveranderer. Jo flere gode alternativer bedriften har og jo feare gode
alternativer leverandaren eller kunden har, desto sterkere star bedriften i
forhandlingene. Bedrifter som har mange konkurrenter med tilsvarende
produkter vil i prinsippet bare sitte igjen med den andelen av verdiskapingen
som dekker normal faktoravl@nning. Produsenter med sterke merkenavn star for
eksempel sterkt i forhandlinger med detaljistleddet. Store kjeder star pa samme
mate sterkt i forhold til mindre produsenter som gnsker tilgang i butikkhyllene.
Forhold som dette kan med andre ord pavirke hvor stor del av verdiskapingen

bedriften sikrer seg.

Mangetiltak eller strategier pavirker verdiskaping og verdikapring samtidig. @kt
segmentering kan for eksempel bidratil bedre tilpasning til kundenes gnsker og
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behov (verdiskaping) og kan samtidig vaae grunnlag for prisdiskriminering
(verdikapring). Sammenslaing av bedrifter kan for eksempel gi gkt verdiskaping
ved lavere kostnader, men kan samtidig gi bedriften markedsmakt og dermed
mulighet for gkt verdikapring. Om det er gkt verdiskaping eller gkt verdikapring
som bidrar mest til gkt fortjeneste er ofte uklart. Det kan ogsa tenkes at tiltak
som gir @kt verdiskaping samtidig gir bedriften mindre grunnlag for
verdikapring. En liten bedrift med produkter av hgy kvalitet kan sta svakt
overfor en stor distributer eller detaljist, og ma kanskje akseptere darligere
vilkér enn store aktarer med standard kvalitet. En av VSPs intensjoner er at gkt
verdiskaping skal bidratil gkt fortjeneste, ssarlig hos primaaprodusentene. Selv
om VSPikke farst og fremst skal bidratil & endre verdifordeling mellom
aktgrenei verdikjeden, bar en vaare oppmerksom pa at tiltak som gker
verdiskapingen samtidig kan redusere bedriftens mulighet til verdikapring.

Konkurransestrategier for gkt verdiskaping

Pa bakgrunn av dreftingen over star bedriften overfor utfordringer bade nar det
gjelder & gke verdiskapingen og & opprettholde verdikapringen. V SP fokuserer
pa okt verdiskaping og vi vil derfor legge vekt pa mulige strategier for & gke
bedriftens verdiskaping. | et stilisert eksempel (figur 3) kan bedriften forseke a
oppna kostnadsfortrinn for pa den maten & kunne konkurrere pa pris og samtidig
gke fortjenesten i forhold til en gjennomsnittlig akter i bransjen.” Noen bedrifter
kan forsgke a oppna fortrinn med kvalitativt spesialiserte produkter
(differensiering) som en del av de aktuelle kundene er villige til & betale mer for.
Differensiering innbaarer som regel hayere kostnader slik at prisen pa et
differensiert produkt ma vaae tilsvarende hgy for at det skal lanne seg. Bkt
verdiskaping kan altsa skje gjennom lavere kostnader €eller gkt pris. Det kan
samtidig tenkes at noen bedrifter er i stand til & oppna bade kostnadsfortrinn og

" Dreftingen her gjelder konkurransestrategier for enkeltprodukter innen en bedrift. En bedrift
kan ha ulike konkurransestrategier for ulike produkter.
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kvalitetsfortrinn, det vil si at bedriften er i stand til & differensiere uten agi dipp
pa alle kostnadsfordelene. Differensiering innen norsk landbruket blir ofte
oppfattet som smaskala. For den enkelte gardbruker eller det enkelte lokale
foredlingsanlegg kan likevel produksjonen fortsatt ha preg av like stor skala som
for. Vanligvis antas det imidlertid at det er vanskelig & oppna kombinerte
fortrinn for et enkelt produkt og at det | znner seg best arendyrke strategiene slik
at en ikke "faller mellom to stoler” (Porter, 1980).

14

Bpris
[ kostnad

Gjennomsnittlig aktar Kostnadsfortrinn Differensieringsfortrinn Kombinert fortrinn

Figur 3. Verdiskaping og konkurransefortrinn

Drgftingen over viser hvordan bedriften generelt sett kan gke verdiskapingen
giennom alternative strategier. Selv om bedriften kan hente ut en hayere prisfor
differensierte produkter, kan den fortsatt mete konkurranse fra bedrifter med
gunstigere kostnadsforhold. Dersom kundene har likeverdige alternativer, vil
bedriftens forhandlingsstyrke vaare liten. For bedriften vil det derfor vaare
avgjegrende at differensieringsfortrinnet ikke sa lett lar seg kopiere. | tillegg vil
differensiering som regel medfgre hgyere kostnader i produktutvikling sa vel
som i produksjon og markedsfaring. Hayere pris for differensierte produkter ma
derfor dekke inn de gkte kostnadene.

Pa kort sikt kan imidlertid bedriften akseptere at differensiering ikke gir bedre

|gnnsomhet, dersom en palitt lengre sikt venter gkt priskonkurranse for
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standardprodukter. Bedrifter som har oppnadd et vanskelig kopierbart
differensieringsfortrinn kan dermed vaare mer skjermet mot priskonkurranse.
Samtidig er det usikkert hvilken effekt eventuelle lavere priser pa
standardprodukter har pa betalingsviljen for mer spesialiserte produkter.

Det er vanskelig a predikere hvor stor betalingsviljen vil veare og hvor stort
markedet kan bli for produkter som kundene har lite kjennskap til. @kende
kjegpkraft i Norge og internasjonale sasmmenlikninger tilsier et potensiale for mer
differensiering i det norske matmarkedet. Det er imidlertid svaat usikkert hvor
stort dette potensialet er. Dette skyldes bade usikkerhet om hvor lang tid det tar
far forbrukerne blir kjent med nye produkter og ikke minst usikkerhet om hvor
stor betalingsviljen vil vaare nar produktene er innarbeidet. Selv om en lykkesi &
utvikle dette markedet er det ikke gitt at |gnnsomheten bedres dersom gkt pris
spises opp av gkte kostnader. Kvalitativ spesialisering (differensiering) medfarer
vanligvis starre kostnader enn volumstrategier, dermed er det ogsa usikkert

hvordan lannsomheten vil endres for virksomheter som satser paen dlik strategi.

For afaet fullstendig bilde mavi imidlertid gjere et forbehold om
verdifordelingen. Endringer i konkurransestrategi kan medfere endringer i
bedriftens mulighet for & sikre en andel av den gkte verdiskapingen. @kt
differensiering kan gke treffsikkerheten med hensyn til ulike kundegruppers
preferanser og potensialet for konsumentoverskudd kan reduseres. Samtidig kan
differensiering medfere mindre volum og svekket forhandlingsmakt overfor

ulike mellomledd og detaljister, og dermed mindre grunnlag for verdikapring.

@kt verdiskaping i prog ekter stettet av VSP

Innen V SP skal gkt verdiskaping oppnas gjennom nytenkning og innovativ
aktivitet. Innovasjoner kan bade gi produktivitetsforbedringer og en gkende
differensiering og et sterre aktivitetsspekter i naaringen. Vanligvis skilles det

derfor mellom produktinnovasjoner og prosessinnovasjoner.
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Produktinnovasjoner dreier seg om introduksjon av nye produkter og er dermed
relatert til programmets intensjon om gkt verdiskaping gjennom atilby
produkter med hgyere betalingsvilje. En vellykket produktinnovasjon vil saalig
ha et potensiale for & generere gkte inntekter i perioden hvor bedriften er
tilnearmet eneradig i markedet. Prosessinnovasjoner er relatert til endringer i
produksjonsprosessen og organiseringen av verdikjeden fraravarer til forbruker.
Programmets formulering om ”fornyelse av produksjons-, leverings- og
distribusionsmetodene” handler dermed om prosessinnovasjoner.
Prosessinnovasjoner dreier seg ofte om effektivitetsforbedringer og dermed om
okt verdiskaping gjennom reduserte kostnader. Programmets intensjon er
imidlertid & gke verdiskapingen gjennom gkt pris, prosessinnovasjoner innen

V SP-rammen ma derfor forstds dlik at de stetter opp under iverksetting av
differensieringsstrategier (se ogsa drefting av iverksetting nedenfor). Dette kan
blant annet skyldes at eksisterende produksjons- og distribusjonsmetoder er best
til passet store volum av standardvarer og at sma produsenter av spesialiserte
varer kan sta svakt overfor store distributarer eller store detaljister (jf drefting av

verdikapring over).

Folgeevalueringen ble gjennomfart i 1@pet av programmets andre driftsar. Dette
innebagrer at de igangsatte prosektene var i en tidlig fase, i tillegg vil det vaae
framtidig programaktivitet som var evaluering ikke dekker. Ofte kan det ga flere
ar etter at progjektene er avd uttet far man kan avlese de konkrete effektene. Det
er derfor for tidlig amale effekter av de igangsatte prosjektene. | tillegg er det
metodiske utfordringer knyttet til det & avgrense hvilke effekter som kan
tilskrives det aktuelle progjektet og hvilke effekter som kan tilskrives andre
forhold, eksempelvis den generelle markedsutviklingen. Det kan derfor
argumenteres for at programmet ber etablere noen gjennomgaende
maleindikatorer for & oppna systematikk i kvalitetsikringen av de aktuelle
tiltakene. Aktuelle maleindikatorer for VSP vil blant annet kunne vaare relatert
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til gkt fortjeneste, gkt innovasjonsaktivitet, etablering av nye arbeidsplasser og
etablering av nye bedrifter.

2.3  Aktuellestrategier for norsk landbruksbasert matprodukson

Erfaringer fra Sveits og Storbritannia

Patross av at norske forbrukere har stor kjgpekraft er det norske
matvaremarkedet preget av mindre mangfold enn det som er tilfelle
internagionalt (se del 2.1). En sammenligning av det norske, britiske og
sveitsiske matvaremarkedet viser markerte forskjeller (Haugland og Ness,
2002). | Storbritannia, der dagligvarehandelen pa samme méte som i Norge er
dominert av noen fa store kjeder, er det sterre mangfold og mer
produktinnovasion enni Norge.

Dagligvareomsetningen i Sveits er imidlertid langt mer fragmentert enn bade i
Norge og Storbritannia. Sveits har et langt sterre innslag av mindre og ofte
uavhengige detaljister. En forklaring pa dette kan vaare betydningen av lokal og
regional tilhgrighet i et land med betydelig regionalt selvstyre og store spraklige
og kulturelle variasjoner. Dette understrekes ogsa ved at man i Sveits har et stort
innslag av produkter med lokalt eller regionalt saapreg. | denne sammenhengen
er saalig de sakalte artisanale matvarene (" artisanal food products”) interessante.
Dette er produkter som fremstilles av en rekke mindre bedrifter, men med
utgangspunkt i en felles praksis som har blitt utviklet over lang tid. Disse mindre

produksjonsbedriftene har avtaler med lokale gardbrukere som leverer ravarer.

Denne typen produkter har veat produsert pa tradisionelt visi lang tid. Selv om
produktene opprinnelig ble omsatt lokalt i det omradet de ble produsert, er ikke
salget lenger avgrenset til et geografisk omrade. Patross av sterkt fokus pa

rasjonalisering og effektivitet, har man likevel klart & opprettholde et betydelig
innslag av dslike relativt dyre produkter. | fglge Barjolle og Sylvander (1999) er
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det salig to grunner til dette. For det farste er produktene klart forskjellige fra
billigere alternativer og for det andre har man klart & kommunisere denne
forskjellen til kundene. Produksjonsmaten og produktenes renommé som
tradisionelle og regionale har vaat viktige faktorer i markedsfaringen. Dette har
medvirket til at kundene godtar hgyere priser og dermed har produsentene
oppnadd en god forhandlingsposision i forhold til kjeder og detaljister. Det er
ogsa pafallende at svaart mange produkter fremstillesi omrader med ugunstige
naturforhold, hvor produksjon i stor skala med lave kostnader ikke ville vaat
mulig (Barjolle og Chappuis, 2000). Likevel har man altsa klart & utvikle
differensierte produkter som verdsettes av kundene selv om dette har fart til gkte
kostnader.

Selv om kjedene har svaat dominerende posisioner bade i Norge og
Storbritannia, er det ogsa store forskjeller i maten kjedene opererer pa. Badei
Norge og Storbritannia har kjedene satset pa effektive innkjap og enhetlige
butikkformater. | Storbritannia har imidlertid kjedene ikke satset ensidig palave
priser, de har ogsa satset pa egne merker, innovasjon og markedsinformasjon.
Som ledd i denne strategien har kjedene ogsa satset pa a utvikle egen
kompetanse innenfor merkevarer (branding). Videre har kjedene satset pa
innovasjon bade innen butikkdrift, vareflyt og produktutvikling. Blant annet har
de vaat padriverei autvikle salg av ferdigmat (" ready-made”) i
dagligvarebutikker. Til slutt har kjedene bevisst utnyttet fordelen ved & vaare den
aktegr som er neamest forbruker. Pa denne méaten har de vaart i stand til & fange
opp og tilpasse seg endringer i kundenes preferanser.

Alternative strategiske tilpasninger for bedrifter i landbruket
Debatten om landbrukets fremtid har en tendenstil a fokusere mest pa
kostnadsforholdene i landbruket, for eksempel bruksstarrel se og syssel setting,

hvilke matvarer som ber produseres innenlands, regional fordeling av
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matproduksjonen, samt kostnader i foredlings- og distribusjonsleddet. Pris og
kostnader er avgjerende for konkurranse med standardiserte produkter. Klima,
topografi og generelt kostnadsniva gir imidlertid sma muligheter for produksjon
av holdbare landbruksvarer som korn og sukker til samme kostnader som de
store jordbrukslandene. Samtidig kan naturgitte forhold som klima og store
avstander gi muligheter for & konkurrere pa for eksempel spesielle kvaliteter og
lite bruk av plantevernmidler. Differensiering kan ogsa skje gjennom jevnere
kvalitet slik det blir starre forutsigbarhet for kunden. For eksempel blir som
regel kjatt fra bade kalv, okse og gamle melkekyr merket ” storfekjatt” selv om
kvaliteten varierer betydelig. Selv om vi her fokuserer pa
differensieringsstrategier, vil produksion av standardvarer med kostnadsfokus
fortsatt vaare den mest aktuelle strategien for store deler av landbruket.

Pris og kostnader er altsa ikke den eneste aktuelle konkurranseparameter. For
kvalitativt spesialiserte produkter (differensiering) er betalingsviljen hgyere og
prisfalsomheten mindre. Det kan dermed tenkes at deler av landbruket kan
sikres lgnnsomhet pa sikt ved a konkurrere pa andre premisser enn pris alene.
Med en dlik strategi kan rette seg mot et massemarked eller en kan rette seg mot
sma spesialiserte deler av markedet. Begge tilfellene baserer seg pafortrinni
produktkvalitet eller tjenester og tilrettelegging i tilknytning til den fysiske
varen. En bred differensieringsstrategi vil i tillegg dra nytte av oppbygging av
merkenavn, distribusjon og markedsfaring for anaframtil kundene. En mer
fokusert strategi kan pa sin side dra nytte av for eksempel lokalkunnskap,
transportavstand eller salg pa grunnlag av personlige relasjoner.
Forretningsstrategier basert pa kvalitativ spesialisering ber veare saalig aktuelt
paomrader der store produsenter langt unna vanskelig kan tilpasse seg det
norske markedet og pa omrader der norske produsenter har naturgitte fortrinn.
For at slik naturgitte eller opparbei dete konkurransefortrinn skal vaare varige ber
de ogsa vaare vanskelige a kopiere eller etterligne. Med slike strategier kan
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virksomhetene ogsa gjere seg mindre avhengig av dominerende
distributerer/detaljister for eksempel gjennom eget utsalg eller direkte leveranser
til spesialforretninger og restauranter. | avsnittet nedenfor vil vi drgfte dette

naamere.

24  lverksetting av konkurransestrategi

Differensiering er en krevende konkurransestrategi, og det er flere forutsetninger
for vellykket iverksetting av differensieringsstrategier innen norsk
landbruksbasert matproduksjon (Borch og Bg, 1996; Borch og Iveland, 1997,
1998). Erfaringer fra KOSTRAT tilsier for eksempel at det antakelig ikke er
tilstrekkelig & synliggjere at produktene er norske eller & dokumentere
kvalitetsstyring i produksjonen (Borch og Moen, 1997). En
differensieringsstrategi flytter fokus fra standardprodukter og lave kostnader |
produksjon og logistikk, til kontinuerlig produktutvikling, kvalitet, effektiv
distribusjon, markedsfaring og merkevarebygging. Figur 4 gir en stilisert
fremstilling av typiske kjennetegn ved ulike konkurransestrategier.

Konkurransestrategier

Kvalitativ spesialisering (differensiering)

Kostnadsledelse
Bred Smal

Lite (hovedsakelig

Produktdifferensiering prisfortrinn)

Mye (hovedsakelig kvalitetsfortrinn)

Mye (flere Lite (ett eller fa

Markedssegmentering Lite (massemarked) segmenter) segment)

Produktutvikling,
salg,
markedsfaring

Produksjon, logistikk
(stordriftsfordeler)

Eks. lokalkunnskap,

Kompetanse/organisering transportavstand

Figur 4. Konkurransestrategier

Flereingredienser i figuren har vi alerede dreftet i avsnittene ovenfor. For
enkelhets skyld skiller vi fortsatt mellom to hovedtyper strategi: Kostnadsledel se
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(priskonkurranse) og differensiering. Bedrifter som satser pa prisfortrinn
forsgker i liten grad a differensiere produktene eller atilpasse disse ulike
markedssegmenter — differensiering og segmentering er kostbart — og holder seg
| stedet til standardprodukter som kan selgestil et bredest mulig marked. Disse
bedriftene legger vanligvis heller ikke i sa stor vekt pakontinuerlig
produktutvikling, men forsgker i stedet & redusere kostnader gjennom stordrift i
produksjon, lange serier, effektiv distribusjon og stor, regelmessig avsetning.
Gjennom lave priser kan kostnadslederen sikre store markedsandeler (somi seg
selv gir kostnadsfortrinn) og kan vaae relativt beskyttet mot konkurranse.
Endringer i forbrukernes gnsker og behov kan dermed vaare en like viktig trussel

mot kostnadslederen som konkurranse fra andre lavkostprodusenter.

Vi har skilt mellom to varianter av differensiering — smal og bred. Begge baserer
seg patilby mer spesialiserte produkter til en noe hgyere pris. Bedrifter med en
bred strategi forsgker atilby produkter til flere segmenter eller starre marked,
mens bedrifter med en smal strategi fokuserer pa en mindre del av markedet
(ofte kalt en nige). Vi bar derfor understreke at differensieringsstrategier ikke
nadvendigvis behaver ha et smaskalapreg. En bred strategi krever mer
kompetanse og organisering innen salg og markedsfaring for a na ut til kundene,
og ressursene som kreves for & gjennomfgre dette finner vi typiske i starre
bedrifter. En nigestrategi kan bygge pa spesialkunnskap innen et lite omrade
eller pdandre fortrinn som er vanskelig a overfare til andre felt, for eksempel
nagrhet til markedet. Kontinuerlig produktutvikling er ofte et viktig tiltak for &
holde tritt med konkurrentene.

Nyskaping og nettverk
Over savi at innovasjon, farst og fremst produktutvikling, er et sentralt ledd i
giennomfgring av en differensieringsstrategi. En bred definigon av innovasjon

omfatter nye og vesentlig endrede produkter, tjenester og produksjonsméter, nye
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mater & organisere og lede virksomheter pa og nye metoder for markedsfaring.
Med en dlik utvidet definision av innovasjoner og innovasjonsprosesser, blir
innovasjonspolitikk et bredt politikkomrade, med ma &fremme bade utvikling,
spredning og bruk av nye produkter, tjenester og prosesser (Isaksen, 2000).
Nazingsmiddelindustrien er blant de naaingene i Norge som bruker minst
ressurser pa forskning og utvikling, naaringen kommer ogsa darlig ut i
Internasjonale sammenlikninger (Jacobsen og Strade, 2002). Samtidig vet vi at
eksisterende formell kompetanse gjar det |ettere & nyttegjare seg
forskningsbasert kunnskap fra eksterne kilder. Utdanningsnivaet er typisk hgyest
I de store nagringsmiddel bedriften og innen disse er kompetansen rel ativt
sentralisert. Kunnskapen om produktutvikling og kommersialisering er
geografisk konsentrert i industrileddet, mens kunnskap om |okale matskikker og
foredlingsmetoder ofte er knyttet til primaaprodusentene (Kvam m.fl., 2002). En
konsekvens av dette kan vaae at forutsetningene for a drive produktutvikling
lokalt blir svekket (jf Vikesland og Jakobsen, 2001).

Nyskaping og innovasjon skjer i en prosess, dvs. en innovas onsprosess som
inkluderer alt nadvendig arbeid som gjares for a frambringe en innovasjon. Det
nyskapende aspektet impliserer at innovasjoner ofte skapesi interaktive
lagingsprosesser hvor kunnskapsutviklingen innebaarer samarbeid, utveksling og
handel mellom bedrifter og en rekke andre aktarer. Enkeltbedrifter er ofte
avhengige av relagioner og kontakt med andre firma, og interaksjon ut over
"markedskontakt’ har blitt viktigere (Gertler 1997). Spesielt nettverksrelagjoner
og ulike former for samarbeid mellom ulike aktgrer med utfyllende kompetanse
er et sentralt tema (jf Jacobsen og Strade, 2002). Virksomhetene innoverer
nesten aldri pa egen hand, men kombinerer egen kompetanse med kunnskaper
og ideer hos andre relevante aktarer saarlig kunder, ravarel everanderer,

utstyrsleverandarer og i ulike fagmiljger.
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Det gkte fokuset pa regional innovasjon henger sammen med at det er funnet
ulike innovasjonsbarrierer i ulike regioner, og at innovasjon ofte opptrer som et
territorielt fenomen. | en studie av 10 sma regionale naaingsklynger i Norge, ble
flere viktige regional e ressurser som stimulerer til innovasjon identifisert
(Isaksen m.fl., 1999): Spesialisert arbeidsmarked, system av leveranderer, ulike
kombinasjoner av ulike former for kompetanse, |aaringsprosesser og spill-over
effekter, samarbeidsvilje og innovative holdninger, formelle institugjoner, og
tilstedevaarel se av viktige kunder og brukere. Innen landbruket er det mye som
tyder pa at det store prispresset fra dagligvarekjedene har hemmet
produktutvikling og til delsfart til en viss kvalitetsforringelse i
naaringsmiddelindustrien (Jacobsen og Strade, 2002). Den generelle
sentraliseringen av beslutninger bade hos kjedene og hos de store
foredlingsbedriftene synes ogsa a virke begrensende palokale initiativ og
produktmangfold. Vikesland og Jakobsen (2001) konkluderer pa samme mate
med at matnagingen har svak regional nagingsdynamikk og at nagingen har fa
internasjonale tilknytningspunkter slik at kunnskapstilfang og

Innovasjonsimpulser hemmes.

Fraen bedrift sitt synspunkt, er det mest relevante nettverket de firmaene en har
direkte kontakt med, som leverandgrer, kunder og konkurrenter. Flere studier,
blant annet regionale Porter-studier i Norge, finner at koplinger til andre lokale
foretak innen samme naging er svake (Walderhaug 1993, Rusten 1997).
McCann (1995) skiller mellom foretak som befinner seg i omtrent samme
posision i hierarkiet og foretak som befinner seg pa ulike hierarkiske niva. | den
farstnevnte gruppen finner han at koblingene er svake, mens koblingene mellom
de ulike leddene i verdikjeden er mye sterkere. Berg m.fl. (1999) konkluderer
med at nye nettverk kan bidratil & vitalisere gardsmatforetak. De understreker at
dlike nettverk kan fungere som arena for erfaringsutveksling og kontaktdannel se

mellom aktarene, og peker saalig pa at slike nettverk bar fungere som
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hjelpeapparat for kompetanseomrader som i utgangspunktet er darlig dekket av
aktagrens eget. Berg m.fl. identifiserte produktutvikling som ett av fire omrader

der gardsmatprodusentene har behov for komplementaar kompetanse.

Distribug on og mar kedskanaler

Med distribusjon menes utfering av et sett med funksgoner knyttet til bedriftens
transaksoner med sine kunder. Foruten den rent fysiske distribusjonen
(logistikken), inkluderer distribuson markedsfering og salg, kundeservice,
lagerhold og oppbygging av sortimenter, kredittgiving og risikotaking. Valg av
distribusjonslgsning som passer til overordnet strategi avgjarende element i
bedriftens total e strategigjennomfering (Stern, El-Ansary og Coughlan 1996).
En differensieringsstrategi krever ofte et effektivt samspill mellom
produktutvikling og markedsf@ring noe somi sin tur innebaarer tettere relasjoner
mellom produsentleddet og distributerer enn det som er typisk for standardvarer.
Endret organisering av landbrukets verdikjede, for eksempel mer vertikal
integrasjon (Barjolle og Chappuis, 2000; Forsman, 1998) eller oppbygging av
egne markedskanaler kan bli resultatet (Borch, 2000).

Med unntak for rent smaskala produksjon og salg i lokale markeder, er en
bedrifts distribusjon avhengig av at det etableres et samarbeid med distributerer.
Nar en produsent gnsker a ekspandere geografisk vil mangelen pa
distribugionslgsning vaae kritisk og vaae en avgjarende barriere for vekst
(Borch m.fl., 1997). De fire store dagligvaregrupperingene star for naar 100% av
omsetningen i Norge og det finnesi praksisikke alternative kanaler med
kapasitet til @ na ut til massemarkedet. De ulike butikkonseptene gir imidlertid
ulik adgang for den enkelte butikksjef til selv a sette sammen sortimentet. Den
rene lavpriskonseptene er det klart mest restriktive og er dermed en betydelig
barriere mot regional variason (Borch, 2000; Rommetvedt, 2002), mens det er
en del handlingsrom i fullsortimentsbutikker. Det er ogsa betydelige forskjeller
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mellom de ulike kjedene dlik at fullsortimentskjedene gir sterre rom for for
eksempel lokale produkter og leverandarer. De store kjedene stiller ofte store
krav til leveringsevne, krav som kan vage vanskelig a mgte for de mindre

spesialiserte produsentene.

Figur 5 illustrerer betydningen av distribugion og tilgang til butikkhyllene. Blant
sparsmalene Gallup stilte til et utvalg av befolkningen, rangerer pris som det
mest avgjarende hinderet for a kjgpe spesialiteter. Pa de neste plassene finner vi
imidlertid stort sett forhold ved salgskanaler samt forbrukernes kunnskap om
produktene. For en bedrift som satser pa en differensieringsstrategi reiser dette
et sett med utfordringer som bedriften ma kunne handtere. En sentral utfordring
er afinne eller utvikle alternative distribusjonskanaler. Kiosker, serveringssteder
og shop-in-shop konsepter er eksempler paformater som ikke er fullt utviklet i
Norge (Jacobsen og Strade, 2002). En finsk undersgkelse indikerer at
gardsutsalg eller andre egne utsalg er den mest hensiktsmessige markedskanalen
for differensierte produkter, men gvrige tall fra undersgkelsen er ikke entydige
(Forsman, 1998).

Hva opplever du so mot & kigpe spesialiteter?
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En annen viktig beslutning er grad av selektivitet, dvs. antall
distribusgionspunkter en omsetter produktene gjennom (Frazier og Lassar 1996,
Fein og Anderson 1997). Selektivitet er en avveining mellom verdien av tilgang
til sluttbrukerne og fordeler ved mer selektive strategier, som mer velegnede
distributgrer som en i sterre grad kan f@lge opp og ha et naat samarbeid med.
Forholdet mellom produsent og distributer vil imidlertid altid veare preget av at
partene samtidig maivareta hensynet til bade verdiskaping og verdifordeling (jf
Strand og Aas, 2002). Utfordringen bestér i at verdiskaping og verdifordeling er
avhengige av hverandre gjennom fordeling av oppgaver og investeringer for okt
verdiskaping (Gosh og John 1999). Dette vil skape utfordringer for
produsentene knyttet til for eksempel avhengighet til distributerene og
spesifikke investeringer som produsentene foretar. Hvilke sikringsmekanismer
som bar leggesinn for a sikre at produsenten far sin rettmessige andel av
verdiskapingen i relagjonen er sentralt her (for eksempel langsiktige kontrakter,
'gissel-investeringer’ og horisontale allianser).

| en undersgkel se blant norske smaskal aprodusenter mente tre fjerdedeler av
produsentene at ordinaare distribusjonskanalene ikke passet deres produksjon og
at disse kanalene ville gi lavere fortjenestemargin (Borch m.fl., 1997).
Tilsvarende konkluderte en studie av gardsmatprodusenter at produsentene
saalig har behov for komplementaare ressurser innen distribusjon og felles
markedsfering (herunder merkevarebygging, se eget avsnitt) (Berg m.fl., 1999).

Transport av varer fra produksjonsanlegg til butikk/detaljist er en dpenbar
hindring for & oppna en likeverdig konkurranse i matmarkedet. NILF beregner at
f.eks. at Q-meieriene har omtrent dobbelt s& haye kostnader knyttet til dette som
det Tine har (Bergset m.fl., 2002). Dette skyldes at Tine er spredt over hele
landet, at Q-meieriene som liten akter far darligere betingelser og at Tine
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samarbeider med andre samvirkeorganisasoner i Landbrukets
ferskvaredistribusjon (Bergset m.fl., 2002).

Eierskap og organisatoriske forhold

| Norge er samvirkebedriftene de dominerende distribusonskanalene, innen
meierisektoren naamest i monopolsituasjon. For primaaprodusenter som tar
initiativ til differensiering og nigjeprodukter blir det derfor et avgjerende
sparsma hvorvidt og i safall pahvilken méte samvirket skal involveres. For
eksempel indikerer en undersgkel se blant melkeprodusenter i Finnmark at
nis eprodusentenes interesser blir darligere ivaretatt innen Tinei forhold til
standardprodukter (Strage, 1998). Samtidig mener mange produsenter at
landbrukssamvirket ber vaare radgiver, kjgpe/selge gardsprodukter eller stille
distribusjonsnett til disposison (Borch m.fl., 1997).

Samvirket er i en sagstilling ved at det er ett landsdekkende apparat, ved at det
har flere sterke merkenavn og ved at leverandarene ogsa er medeiere i
foredlings- og distribusgonsvirksomheten. De aller fleste primaaprodusentene i
Norge er medlemmer og dermed eiere av en eller flere samvirkeorganisasjoner.
Mange primaaprodusenter har mye kapital bundet i samvirket (tilbakeholdt
overskudd), kapital som primaaprodusentene ikke uten videre kan ta ut for a
investere i alternativ virksomhet. Ved fallende ettersparsel etter tradisonelle
produkter og gkende differensiering er det ogsa en fare for sprikende interesser
blant medlemmene. Forholdet til samvirket er dermed en av de sentrale
utfordringene ved gjennomfare differensieringsstrategier i landbruket.
Samvirket har vaat et nyttig verktay for primaaprodusentene blant annet ved
markedsmakt overfor detaljhandel og ved stordriftsfordeler i foredlings- og
distribusjonsapparat (jf Rekholt og Borgen, 1999). En virksomhet som er
organisert for & sikre avsetning for begndenes produksjon kan imidlertid vaare
tungt & gjere forbrukerrettet og markedsorientert (Gripsrud, 2000). Tine har
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likevel valgt atilby for eksempel juice som et supplement til melk, selv om flere
medlemmer mener en slik strategi er uheldig —juice er den viktigste utfordreren
til melk. Fra Tines synspunkt er det antakelig et smart trekk: Tine har fanget opp
endringer i forbrukernes preferanser og kan utnytte ledig kapasitet pa dyre

tappeanlegg.

Samvirkets dominerende stilling er ogsa en etableringsbarriere for aktarer som
ansker & etablere seg i nagingen (Konkurransetilsynet, 2001). Samtidig er
samvirket en organisasjonsform preget av blant annet lange og apne
beslutningsprosesser og dels konkurrerende mal settinger, noe som kan gjer det
lite egnet til & gjar raske og radikale omstillinger for & mestre skjerpet
konkurranse (Rekholt og Borgen, 1999). Selv om samvirket har en visstilgang
parisikokapital gjennom tilbakeholdt overskudd er disponering av dette

avhengig av beslutninger i styrende organer.

Kompetanse og ledelse

En annen sentral suksessfaktor for gkt markedsorientering og gkt differensiering
er kompetanse og ledelse. Kompetanse er mer eller mindre generell eler
spesifikk (Nordhaug 1993). Den mest generelle kompetansen kan benyttes pa
tvers av branger og oppgaver, mens andre kompetanser er spesielt innrettet mot
bestemte oppgaver eller branger. En differensieringsstrategi krever bade
spesifikk kunnskap om forbrukernes preferanser for de aktuelle produktene og
mer generell kompetanse knyttet til markedsorientering og kontinuerlig
produktutvikling. Borchs undersgkelser (Borch m.fl., 1997; Borch og Bg, 1996)
tyder pa at det er lite mangel pa kompetansei tilknytning til spesifikke produkt
og produksjonsmetoder, mens det ofte mangler nettopp spesifikk kunnskap om
kunder og markedsforhold samt generell kompetanse innen salg, distribuson og
markedsfering. Borch og Iveland (1998) konkluderer med at

smaskal avirksomhetenes sterste svakhet er kompetanse og kapasitet til &
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gjennomfare ekspansjon utover en lokal base. For & oppna okt
markedsorientering kan det for eksempel vaare nagdvendig med endret
organisering for asikre at signaler fra kundene nar tilbake til beslutningstakere
og for & sikre samspill mellom produktutvikling og markedsfaring (Sandvik,
1998).

Differensiering kan ogsa stille starre krav til kvalitetsstyring i alle ledd, bade hos
foredler og gardbruker. Videre kan arbeidet med en strategiendring i seg selg
kreve betydelig kompetanse, for eksempel om konsernstrategi og
konkurransestrategi i bedriftsledelsen.

Bruk av IKT i sma og mellomstore bedrifter i distriktene stiller ogsa nye krav til
kompetanse. Det som ofte blir en kritisk faktor er hva bedriften besitter av
interne ressurser. En mindre bedrift har ofte knapphet pa organisatoriske
ressurser, badei forhold til ledelse og ansatte (Rusten 2000). For eksempel er
gjerne ikke organisasjonen stor nok til selv a besitte spesialkompetanse innenfor
KT, design og markedsfaringskompetanse. En undersgkel se blant
gardsmatprodusenter peker blant annet pa behov for komplementaar kompetanse
innen bedriftsgkonomisk virksomhetsplanlegging og markedsfering (Berg m.fl.,
1999). Mangel painterne ressurser knyttet til arbeidskraft og ekspertise, kan til
en viss grad kompenseres ved at resurser hentes utenfra. En kan for eksempel
henvende seg til en datakonsulent for &4 fa dekket nadvendige IK T-tjenester.
Totalt kan disse faktorene medfare en stor belastning pa knappe

ledel sesressurser for sma, spesialiserte bedrifter (Borch m.fl., 1997).

Regionale merkeordninger og andre merkestrategier

Differensiering forutsetter at kundene har mulighet til & gjenkjenne produktet og
til & skille bedriftens produkter fra alternative produkter. Merkevarebygging kan
dermed vaae en viktig ingrediens i en differensieringsstrategi. Et merkenavn er

et navn, begrep, tegn, symbol, design eller kombinasjoner av disse som benyttes
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for aidentifisere de varer og tjenester som tilbys av en bedrift eller en gruppe av
bedrifter, og for a differensiere dem fra de varer og tjenester som leveres av
andre bedrifter (Aaker, 1991). Det vesentlige er likevel ikke selve merkenavnet,
men de merkeverdiene som kan byggesinn i et merkenavn. Evnen il aidentifisere
og differensiere er det vesentlige ved et merkenavn. Identifisering forutsetter at
forbrukeren gjenkjenner merkeproduktet, og differensiering krever at kundene har
unike merkeassosiasioner knyttet til det spesifikke merkenavnet (Breivik 2000).
Det krevesimidlertid langsiktighet og betydelige, samordnede ressurser for at man
skal oppnaen hgy kjennskap og en betydelig merkeverdi.

Markedsfering ved hjelp av opphavsland eller opphavssted kan sees pa som en
merkevarestrategi, siden begge forsaker & utvikle en fortrinn basert pa kjennskap
til enten merkenavnet eller opphavlandet. Fordelene ved & bruke opphavsland
eller -sted som merkevarestrategi er den ekstra dimensjonen som folks
kjennskap til, forhold til eller oppfatninger av landet utgjer. Forskning har vist at
opphavslandets betydning i produktevalueringer varierer med graden av
kunnskap konsumenten har om produktet. Sakalte eksperter baserer sine
evalueringer mer pa produktet egenskaper, mens de med mindre
produktkunnskap baserer seg mer pa opphavskunnskap. Nar informasjonen om
produktets egenskaper er uklar, bruker bade ' eksperter’ og andre opphavsland i
sine vurderinger (for eksempel Maheswaran 1994).

Fokuset patrygg og sporbar mat er gkt etter de tragiske hendelsene i europeisk
landbruk de siste arene. Sammen med en generell gkt fokus pa tradisjoner og
kultur, kan dette skape nye nigemuligheter for |lokale matvareprodusenter.
Innenfor EU er det mulig & sgke om PDO og PGl (protected designation of
origin and protected designation of geographical indication). Nygard og Storstad
(1998) diskuterer slike muligheter i det norske matvaremarkedet. | ar tradte

" Forskrift for beskyttede betegnelser” i kraft. Formalet med forskriften er &
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beskytte produktbetegnel ser pa og sikre redelig frambud av landbruksbaserte
naaringsmidler ut fra opprinnelse, geografi og tradisonelt saapreg. Ordningen
omfatter altsatre forskjellige merker. Ordningen er statlig og forvaltes av

Matmerk og Statens nagingsmiddeltilsyn.

For noen produkter vil dessuten en sesong som er asynkront med resten av
Europa gi komparative eksportfortrinn (for eksempel jordbaa og moreller). De
tidligere omtalte artisanale matvarer (‘artisanal food products') i Sveitser
produkter som fremstilles av en rekke mindre bedrifter, men med utgangspunkt i
en felles praksis som har blitt utviklet over lang tid. Selv om produktene
opprinnelig ble omsatt lokalt i det omradet de ble produsert, er ikke salget lenger
avgrenset til et geografisk omréde. Patross av sterkt fokus pa rasjonalisering og
effektivitet, har man likevel klart & opprettholde et betydelig innslag av slike
relativt dyre produkter (Barjolle og Sylvander, 1999). Det er ogsa pafallende at
svaat mange produkter fremstillesi omrader med ugunstige naturforhold, hvor
produksion i stor skala med lave kostnader ikke ville vaat mulig (Barjolle og
Chappuis, 2000).

25 Oppsummering

Norsk landbrukspolitikk er under press. Det er grunn til atro at den omstillingen
som naskjer i det stille vil fortsette. Samtidig kan det argumenteres for at
dagens politikk og dagens struktur i distribusjon/varehandel med kostnadsfokus
og vekt pa standardprodukter ikke har utnyttet alle inntektsmuligheten. Dette
innebagrer at ulike deler av landbruket, i starre grad enn i dag, kan tenkes &
utvikle seg i ulike retninger. For den enkelte primaaprodusent eller
foredlingsbedrift innebaarer dettei starre grad a rendyrke en strategi. Dette betyr
at noen kan velge a spesialisere seg pa standardprodukter i stor skala og med
lave kostnader, mens andre kan velge a spesialisere seg pa saregne produkter
med sterre betalingsvilje.
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@kt differensiering (kvalitativ spesialisering) er en aktuell strategi for
virksomheter innen norsk landbruk. Det er imidlertid vanskelig & predikere hvor
stor betalingsviljen vil vaae og hvor stort markedet kan bli for produkter som
kundene har lite kjennskap til. | land som Frankrike og Italia er denne delen av
markedet betydelig. Norske forhold er pd mange omrader imidlertid sa
forskjellig fradisse landene at erfaringer fra disse landene ikke uten videre kan
overfarestil Norge. Her bar en spesielt stille spersma ved om fokus pa
saanorske produktegenskaper er tilstrekkelig grunnlag for
differensieringsfortrinn (Borch og Moen, 1997). Erfaringer fra Storbritannia
tilsier likevel at det burde vaare rom for betydelig produktdifferensiering ogsa
innenfor detaljhandel dominert av kjeder. Sveitsisk landbruk har pasin side
mange likhetstrekk med det norske. Det er ogsa stor oppmerksomhet om
matkultur og -kvalitet i Norge og mange etterlyser bredere utvalg av matvarer.
Statistikk som viser at prisikke ngdvendigvis er det viktigste og at begrenset
distribusjon av ssaregne produkter er viktigste hinder for kjap, tilsier at dette er
lite utnyttet marked.

Kombinert med gkende kjgpkraft i Norge burde disse forholdenetilsi et klart
potensiale for mer differensiering i det norske matmarkedet. Det er imidlertid
svaat usikkert hvor stort dette potensialet er. Dette skyldes bade usikkerhet om
hvor lang tid det tar far forbrukerne blir kjent med nye produkter og ikke minst
usikkerhet om hvor stor betalingsviljen vil veare nar produktene er innarbeidet.
Selv om en lykkesi & utvikle dette markedet er det ikke gitt at |annsomheten
bedres dersom gkt pris spises opp av gkte kostnader. Kvalitativ spesialisering
medferer vanligvis sterre kostnader enn volumstrategier, dermed er det ogsa
usikkert hvordan lannsomheten vil endres for virksomheter som satser paen slik
strategi. Det er ogsa usikkert hvor robuste konkurransefortrinn basert pa a

utnytte naturgitte eller opparbeidete ressurser, er overfor potensielle
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konkurrenter som forsgker & kopiere eller etterligne disse ressursene. Et viktig
forma med VSP er at gkt verdiskaping skal bidratil gkt fortjeneste hos
primagrprodusentene. Selv om VSP ikke farst og fremst skal bidratil aendre
verdifordeling mellom aktarene i verdikjeden, bar en vaae oppmerksom pa at
tiltak som gker verdiskapingen i verdikjeden som helhet samtidig kan redusere

bedriftens mulighet til a sikre fortjenesten gjennom fordeling av verdiskapingen.

| denne delen av rapporten har vi drgftet VSP pa bakgrunn av utviklingstrekKk i
landbruket, i dagligvarehandelen, hos forbrukerne og endringer i
rammebetingel ser for avrig. Vi dreftet ogsa programmet pa bakgrunn av
relevant teori og erfaringer fra sammenliknbare land. Samlet sett vurderer vi
programmets mal settinger, innretting og innsatsomrader som et relevant svar pa

noen av de utfordringene norsk landbruk star overfor.

46



SNF raport nr. 50/02

3. VURDERING AV PROSIEKTPORTEFYJLJEN

3.1 Aktivitetsover skt

| lgpet av 2001, som var det farste ordinagre driftsaret for VSP, fikk 49
progekter tilskudd fra programmet. Antall bevilgninger var noe hgyere siden
enkelte prosjekter har fatt mer enn en bevilgning. Totalt er det fordelt omkring
30 millioner kroner, noe som gir et gjennomsnittlig tilskudd pai overkant av
600.000 kroner pr prosjekt. Seks av prosjektene mottar imidlertid tilskudd pa
over 1 million kroner, mens syv av prosjektene har en ramme for tilskudd pa
under 100.000 kroner. Flere av de siste er sakalte forprosjekter, det vil si at de
skal utrede og avklare muligheter som eventuelt skal felgesopp i et
hovedprogjekt. | tillegg til midler fraV SP finansieres de ulike prosjektene ved
hjelp av egeninnsats/egenkapital, det ordinaare kapitalmarkedet og eventuelle
tilskudd eller 1an fra andre virkemiddel ordninger. V SP kan kun stette prosjekter
med inntil 50% av de totale prog ektkostnadene.

VSPer inndelt i 5 ulike handlingsomrader; 1) nyskaping og bedriftsutvikling, 2)
distribusion og markedskanaler, 3) kompetanse, 4) mobilisering og nettverk, og
5) merkeordninger ®. De fleste av de igangsatte prosjektene berarer flere enn et
av disse handlingsomradene. Om hensikten med prosjektet eksempelvis er
utvikling av et nytt produkt (nyskaping), ma det ogsa jobbes med distribusjonen
av produktet, og det kan ogsa vaare aktuelt & utvikle et eget regionalt varemerke.
For & avdekke hvordan handlingsomradene reflekteresi prosjektportefgljen har
vi likevel valgt a kategorisere de enkelte prosjektene etter hva som er
hovedformalet for prosjektet. Oversikten viser da at det er en klar overvekt av

progjekter innenfor handlingsomradet ” nyskaping” (tabell 2). Vi har begrenset
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analysen til farste driftsar og har ikke vurdert eventuelle endringer i
prosjektportefaljeni lgpet av 2002.

Tabell 2. Prosjektportefalje pr. 31.12.01 fordelt pa satsingsomrader

Satsingsomrade Antall % Tilskudd %
prosjekter (1000-kr)

1. Nyskaping 29 57 15 602 52
2. Distribusjon, marked 7 14 42945 14
3. Kompetanse 6 12 2 005 7
4. Mobilisering, nettverk 7 14 4107 14
5. Merkeordning 2 4 3890 13
| alt* 51 100 29898,5 100

*) Ett stort prosjekt som har fatt tre tilskudd, behandles i oversikten som tre delprosjekter.

Gjennomgaende er de aller fleste prosjektene innenfor landbruksrel atert
produksion, noe som har sammenheng med at programmet er finansiert over
" Landbruksavtalen”. Videre retter prosjektene seg mot ulike deler av
landbrukssektoren. Av de 29 progektene innenfor " nyskaping” er det 16 som
dreier seg om produksjon av kjett/fjarfe, seks er innenfor omrade
grennsaker/baaprodukson, mens fire dreier seg om utvikling av
meieriprodukter. De resterende tre inkluderer flere enn ett av disse

produktomradene.

3.2 Vurdering av portefgljeni forhold til intensgonenefor programmet

V SP er et program for innovasjon og mangfold innenfor matsektoren og skal
bidratil gkt verdiskaping. | den farste todrsperioden (2001-2002) skal
programmet fokusere pa utvikling av " spesialiserte matvarer av hay kvalitet”
(Programnotat 3.1.01, s.12). For & oppna dette er det handlingsomrade
"nyskaping” som skal prioriteres hgyest i denne farste fasen av programmet
(Programnotat 3.1.01, s.16). Videre skal ogsa” kompetanse” og

" mobilisering/nettverk” prioriteres.

8| tillegg kommer et sjette handlingsomréde; " andre offentlige rammebetingelser”. Dette
dreier seg om en gjennomgang/vurdering av de generelle rammebetingel sene for nyskaping,
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Var gjennomgang av prosjektportefaljen viser at programmet har fulgt
intengionene oma prioritere” nyskaping” heayest (tabell 2). Deto andre
handlingsomradene som skulle prioriteres synes imidlertid ikke a ha blitt

vektlagt, sett i forhold til de resterende handlingsomradenei programmet.

Spersmalet er videre i hvilken grad de igangsatte prosjektene representere
nyskaping i matsektoren, som altsa er formalet med programmet. For &si noe
om dette har vi gjennomfeart en survey blant de igangsatte prosektene. Vi valgte
a holde utenfor de minste prosjektene, som gjerne er forstudier, og de rene
kompetanseprosjektene. Vi satt daigjen med 36 prosjekter og vi har innhentet
svar fra 33 av disse prosjektene.

| litteraturen omtales nyskaping i tilknytning til produkter som introduksjon av
nye produkter eller forbedring av eksisterende produkter (Nas, 2000). Pa
sparsmal om prosjektet hadde som formal dintrodusere et eller flere produkter
som sgkerne ikke tidligere hadde produsert, svarte nag halvparten at produktene
var nye for sgkerne, om lag halvparten svarte at man gjennom prosjektet skulle
oppgradere eller videreutvikle eksisterende produkter. Bare to av 33 prosekter
har ikke som formd & utvikle nye produkter. Videre svarte hele 28 av 31
progekter at produktutviklingen ville bli knyttet opp mot utvikling av eget
merkenavn, og i de fleste tilfellene merkenavn med lokalt/regionalt opphav. Selv
om prosjektportefgljen viser fa rene merkenavnprosjekt, sa har altsa de aller
fleste progektene utvikling av merkenavn inne som et element i progjektet.

Nyskaping kan ogsa skjei tilknytning til produksjonsmetodene
(prosessinnovasjoner). Tabell 3 viser at vel en tredjedel av prosektene skal
utvikle nye produksionsmetoder, vel en tredjedel skal videreutvikle eksisterende

metoder, mens en fjerdedel ikke regner med a endre produksjonsmetodene.

og det er ikke knyttet noen spesifikke prosjekter til dette omradet.
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Tabellen viser ogsa at produktinnovasjoner henger ngye sammenheng med
endringer i produksjonsmetodene. Vi ser for eksempel at 80% av prosjektene
som tar sikte paintroduksjon av nye produkter ogsaregner med a endre
produksjonsmetodene, de fleste av disse regner &innfare helt nye
produksjonsmater. Gjennomgaende er altsa inntrykket at prosjektportefaljen
bestar av nyskapende prosjekter. Hvilke forutsetninger prosjektene har for a
lykkes har vi imidlertid ikke noe grunnlag for a uttale oss om.

Tabell 3. Nyskaping i produkter og prosesser. Prosent.

Produkter
ikke utvikling
videreutvikling av nye

Produksjonsmetoder nye produkter eksisterende  produkter | alt
nye produksjons-

[foredlingsmetoder oL 13 B S
oppgradere/videreutvikle

eksisterende metoder 19 67 0 39
ikke nye produksjonsmetoder 19 20 100 24
| alt, % 100 100 100 100
| alt, antall 16 15 2 33

Kji-kvadrat (4)=16,3 p=0,003

| omtalen av programmet heter det ogsa at V SP skal rette seg mot

” sammenslutninger av primaaprodusenter og naaingsmiddel bedrifter”
(Programnotat 3.1.01, s.4-5). Det teoretiske utgangspunktet for formuleringen er
at innovasjoner i stor grad skjer i nettverk av personer, bedrifter og
organisasjoner (Isaksen, 1997). Prosjektportefaljen viser ogsa at med noen fa
unntak, sa er det flere enn en aktar som star bak de enkelte prosjektene. Den
dominerende aktargruppen er formelle eller uformelle sammenslutninger av
primaaprodusenter, omkring to tredjedeler av progektene har

primea produsenter med. Videre deltar ogsa andre kollektive sammensl utninger
som nagingsforeninger og nettverksorgan, mens forsknings- og

utdanningsinstitusjoner deltar pa rene kompetanseprosjekter. Nar det gjelder
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nagringsmiddelindustrien sa er det deltakel se fra den samvirkeeide og den
privateide delen av industrien paen del prosjekter, i omkring halvparten av
prosjektene deltar nagringsmiddelbedrifter eller gardsmatprodusenter. Mens
distributerer og detaljister, eksempelvis de store dagligvarekjedene, kun deltar i
noen fa prosjekter. Programmet innfrir altsd intensjonen om at det er

sammens utninger av aktegrer som skal sta bak prosjektene, men aktarene

naamest sluttkundene er salangt i liten grad involvert i prosjektene.

Omkring en tredjedel av prosjektene tar sikte pa & gainn pa geografiske
markeder som er helt nye for sgkerne. Tabell 4 viser hvordan sgkerne forholder
seg til tre ulike geografiske markeder. Vi ser at seks (av 33 progekter) har
planer om & begynne med eksport. Det ser ogsa ut til at prosjektplanene
innebaarer mindre endringer i distribusjonsmatene. Omkring en tredjedel
opplyser at det er helt nytt for sgkerne alevere varer direktetil utsalget. Pa
grunnlag av det begrensete datasettet vi har er det vanskelig & analysere dette
naamere. Det ser imidlertid ut til at progekter som utvikler helt nye produkter
ogsai starre grad vil benytte nye distribusjonsformer. Dette kan skyldes at dette
er en egnet distribusjonsméte for smaskal a nisjeprodukter, men det kan ogsa
tenkes at dette er farste trinn ved utvikling og introduksjon av et nytt produkt.

Tabell 4. Pa hvilke geografiske markeder selges sluttproduktet (sluttproduktene)
I dag og hvilke geografiske markeder skal produktet/produktene etter planen
introduseres pa? Antall.

Lokalt/ Hele eller stgrre

regionalt® deler av landet Eksport
Dees g 00 sk 2 8 o
Nytt for sgkerne, skal utvikles 5 11 6
Ikke besvart 7 4 27
| alt 33 33 33

| sparreskjemaet benyttet vi disse formuleringene uten nsermere forklaring
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V SP har som mal bade &fornye leverings- og distribusjonsmetodene og afornye
eller utvide markedene for de aktuelle matvarene. | fase 1 av programmet skal
imidlertid nyskaping samt kompetanse og mobilisering prioriteres hgyest.
Resultatene over indikerer at prosektportefaljen pr 31.12.01 er mindre
nyskapende innen distribusjon og marked, enn innen produksjonsmetoder og

produkter, slik programmets prioriteringer legger opp til.

3.3 Barrierer mot nyskaping og programmets bidrag til progektene

Sperreundersakel sen til progjektlederne gir et grunnlag for afa et inntrykk av
hva hvilke flaskehal ser virksomhetene opplever og hvordan programmet bidrar
til afai gang ny aktivitet. Vi ba prosektlederne angi hvilke forhold som er
saalig viktig for & skape gkt nytenking og innovativ virksomhet i
landbrukssektoren. Rangerte resultater er gjengitt i tabell 5. Vi ser at nesten alle
de spurte legger stor vekt pa at det er utilstrekkelig markedskompetanse hos
aktarenei naaringen. Tilgang palan og risikokapital er de faktorene somi faige

disse resultatene har minst betydning.

Tabell 5. Faktorer som hemmer og fremmer nyskaping
Hvilke forhold mener du, i dagens situasjon, er seerlig viktig for &

skape gkt nytenkning og innovativ virksomhet i landbrukssektoren? Gj.snitt

@kt markedskompetanse i neeringen 6.1
Mer samarbeid i neeringen 5.6
Oppgradert produksjonskompetanse i naeringen 5.5
Gode offentlige virkemidler/statteordninger 5.5
Egnede distribusjons og markedsfaringskanaler 5.2
Distribusjon og omsetning mindre dominert av store aktgrer 5.0
@kt egenkapital i naeringen 5.0
Bedre muligheter for lanefinansiering 47

Svar pa en skala fra 1 (i sveert liten grad) og 6 (i sveert stor grad). N=27
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En naamere analyse viser videre at prosjektlederne saalig forventer at bedret
inntjening ved @kt pris henger sammen med at virksomhetene blir mer
Innovative og at de bedrer samarbeid med andre akterer i naaringen

(leverandgarer, produsenter, kunder).

For & vurdere programmet innretning og betydning er det ogsa viktig atafor seg
den kontrafaktiske situasjonen, dvs. hva som ville vaat situasonen for de
aktuelle prosjektene om programmet ikke hadde eksistert. For asi noe om dette
sa spurte vi prosjektlederne om stetten fra VV SP var avgjerende for
giennomfaring av prosektet (tabell 6). Bare for tre av 33 respondenter ser det ut
til at tilskuddet ikke hadde noen vesentlig betydning for gjennomfaringen. Uten
stette fra Verdiskapingsprogrammet ville progjektet enten blitt gjennomfert uten
endringer eller det ville blitt gjennomfert pa et noe senere tidspunkt.
Sammenligner vi med andre undersgkelser viser eksempelvis en stor evaluering
av bedriftsprogjekter i SND at for 1 av 5 progjekter hadde ikke til skuddet noen
vesentlig betydning for gjennomfaringen (Hauknes m.fl., 2000:185). Ser vi
videre pa var undersakelse, svarte 16 at prosjektet ville blitt gjennomfert men i
redusert skala, mens de siste 14 svarte at progjektet sannsynligvisikke ville blitt
giennomfert eller utsatt pa ubestemt tid.

Tabell 6. Programmets betydning for gjennomfaring

Ville prosjektet ha blitt gjennomfart uten medvirkning
fra Verdiskapingsprogrammet? Antall %

Ja, uten endringer 1 3,0
Ja, i samme skala, men pa et senere tidspunkt 2 6,1
Ja, men i redusert skala 9 27.3
Ja, i redusert skala og pa et senere tidspunkt 7 21,2
Prosjektet ville ha blitt utsatt pa ubestemt tid 6 18,2
Nei, prosjektet ville ikke blitt gjennomfart 8 24,2
| alt 33 100
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Ser vi videre pavar undersakelse, svarte 15 at prosjektet ville blitt gjennomfert
men i redusert skala og/eller pa et senere tidspunkt, mens de siste tretten svarte
at progektet sannsynligvisikke ville blitt gjennomfert. Samtidig sier 27

prog ektledere at den driften som er utviklet gjennom prosjektet kan fortsette
uten offentlig stette. | falge prosektledernes anslag blir omkring 130
arbeidsplasser etablert gjennom disse 33 prosjektene (slike anslag har imidlertid
en tendens til & vaare noe optimistiske). Disse arbeidsplassene er i falge
prosektledernes forventninger saalig knyttet til gkt salg av nye produkter, selv
om et par prosjektledere bemerker at det til en viss grad dreier seg om sikring av
eksisterende arbeidsplasser. Tallene indikerer at programmet stimulerer til
aktivitet som ellersikke ville kommet i gang saraskt og i samme skala, og at
aktivitetene i hovedsak vil klare seg selv nér stetteperioden er over. Til tross for
et spinkelt og forel@pig datagrunnlag, sa er farsteinntrykket at virkemiddel et har
god addisjonalitet.
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4. ERFARINGER FRA IVERKSETTING

4.1 Metodeog utvalg

For afastarreinnsikt i programmets bidrag til prosjektene og i hemmende og
fremmende faktorer gjennomfarte vi en naamere undersgkelse av ti utvalgte
progekter. | en caseundersgkel se som dette er ikke utvalget representativt i noen
statistisk forstand. Det vesentlige er i stedet a sette sammen et utvalg som til
sammen dekker bredden i programmets nedslagsfelt. Pa den maten forsgker vi &
fange flest mulig aktuelle problemstillinger prosjektene star overfor. Casene ble
derfor valgt strategisk ut fra kriterier som landsdel, til skuddsbel gp, forhistorie,
hvilke deler av verdikjeden var representert, hvilke aktarer var representert,
hvilket hovedmarked prosjektet retter seg mot, i tillegg til kriteriene til V SP-mat
om nyskaping, distribusjon og markedskanaler, kompetanseutvikling,
mobilisering og nettverk samt merkeordninger. Vi tok utgangspunkt i
prosjektportefaljen pr 1. januar 2002. Pa grunn av mange kriterier og en liten,
fersk prosiektportefglje avelgei ble det en liten overvekt av sterre
prosekter/aktgrer. For a kompensere for dette ble vel en tredjedel av casene
forbeholdt relativt sma prosjekter/aktarer, slik at bredden i forhold til sterrelse
pa prosjektene ble dekket. Samlet sett burde dermed utvalget av prosjekter
dekke mangfoldet i prosjektportefaljen.

| hvert enkelt case ble det tatt utgangspunkt i opplysninger i sakspapirer fra SND
og det ble gjennomfert et tilpasset personlig intervju med utgangspunkt i
intervjuguiden (se vedlegg). Intervjuguiden inneholder sparsma somi stor grad
er pne, noe som gaintervjuene et uformelt eller semistrukturert preg. Av denne
grunn ble intervjuguidene en huskeliste heller enn styrende for intervjuene. En
kombinasjon av fortlgpende notater og lydbandopptak ble brukt for &fa med

hovedstruktur og detaljer i intervjuene. For alle casene ble det gjennomfert et
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intervju med progjektleder. Disse intervjuene varte mellom 1,5 og 2,5 time. |
omtrent halvparten av casene ble det i tillegg gjennomfert et eller flere intervju
med saksbehandlerei SND/FMLA eller med andre samarbeidsparter i
progektet. Enkelte av disse ble gjennomfert ansikt til ansikt andre over telefon.
Vi vil imidlertid presisere at der vi gjengir saksbehandlernes erfaringer med
Iverksetting av programmet, er det generelle erfaringer og gjelder ikke de

utval gte casene spesielt.

SNDs sakspapirer og intervjuene danner sammen grunnlaget for
casebeskrivelser (se neste avsnitt). | rapporten er disse beskrivelsene kortet
vesentlig ned. Dette er gjort bade for & fokusere pa de tema som evalueringen tar

opp og for dikke presentere konfidensiell informasjon.
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Oversikt og sasmmenfatning

Prosj ekt

Prosjekteier/
ansvarlig

Samar beidspartnere

Formal

Tradisjonsmat

Skreppa AS, Morgedal,
eid av 4 kvinner med lokal
tilhgrighet

Norsk Skieventyr, lokale
produsenter av kjgtt, fisk og
andre produkter

Tilby egenproduserte
produkter/tradisjonsmat basert pa
lokale ravarer

Ragrosmeieriet
AS

Rgrosmeieriet AS, eid av
Tine, @komat Rgros BA,
samt flere enkeltpersoner

Neeringsavdelingen i Raros
kommune, SND ST, aktive
eiere, landbrukets

ferskvaredistribusjon (LFD)

Etablere og utvikle en
kvalitetsbasert og regionalt
forankret
naeringsmiddelproduksjon basert
pa lokale ravarer

And og Holte And og Gé&s ENK, lokale nisjeprodusenter, Ta hand om verdikjeden fra avl til
gasproduksjon | eid av Halvor Olsen, restauranter og gourmetbutikk | butikk/utsalg av ulike
Drangedal figrfeprodukter
Nisjer og Thulefjord AS Gilde NNS, designbyra og Produsere og omsette
smaskala i (eid av Gilde NNS BA) andre eksterne konsulenter, hgykvalitets kjgttvarer og andre
Gilde NNS Butikkjeder naeringsmidler med basis i Nord-
norsk ravare
Varemerke Yttersia Neeringsforening, | Aktive eiere, dvs bgnder, Utvikle produkter basert pa lokale
Yttersia eid av 25 bedrifter/ fiskere, kjgttforedlingsbedrift, | ressurser, og etablere
neeringsdrivende pa fiskeoppkjgpere og mottak, godkjennings og
yttersia av Tromsg Fiskeriforskning, Rafiskelaget, | kvalitetssikringssystem for bruk av
Kommune reiseliv, etc varemerket
Markedsfaring | Norsk @ko-urt BA, et Bernt Rognlien ved Sikre stabil produksjon og salg av
og salg av selskap eid av norske Balderklinikken, Coop, norske gkologiske urter giennom
helsete urteprodusenter emballasjeprodusent, merket "Balderklinikkens
Naturens produkter Urteteer"
AS/Brimiprosjektet
Beine Veien Fagforum For Mat og Ca 20 primaerprodusenter, Utvikling av markedsfaring og

Drikke AS, Rogaland, eid
av lokalt
landbrukssamvirket og en
rekke organisasjoner

Norgesgruppen, Bama, FMLA,
Rogaland, ulike FOU-
institusjoner

salg, direktelevering av
spesialprodukt fra
primeerprodusent til butikk

Hallingskarvet

Hallingskarvet Produkter

Gilde, Matforsk, eksterne

@ke produksjon av lammekjatt

Produkter AS (Eid av Gilde VBS BA) | mateksperter basert pa lokale tradisjoner og
ravarer
Vossameny Voss Neeringsforum AS Lokal naeringsmiddelindustri, Utvikle mat med lokal forankring

hoteller og serveringssteder,
matvarebutikker, SND, FMLA,
kommune, fylkeskommune

for & gi det lokale serverings- og
mattilbudet mer saerpreg og
dermed styrke Voss som
turiststed

Brimiprosjektet

Arne Brimi og Lom, Vaga
og Skjak kommuner

Tine, Gilde, Naturens
produkter AS, Norsk @ko-urt,
Matforsk, FMLA, andre VSP-
prosjekter, andre lokale
prosjekter

Utvikle et utviklings- og
kompetansesenter for mat, utvikle
mat med lokal forankring i
Ottadalen
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Tradigonsmat
Progjekteier: Skreppa AS, Morgedal, Telemark

Prosjektets formdl er atilby egenproduserte produkter/tradisjonsmat basert pa
lokale révarer, samt salg av |okal produserte produkter fra andre produsenter i
kafélokalet ved museet Norsk Skieventyr i Morgedal. Bak prosjektet star fire
kvinner som gnsker a utvikle sine egne, helars, arbeidsplasser, med
utgangspunkt i kafélokalene ved Skimuseet. Man ble tilbudt ataover kafédriften
som tidligere var drevet av Skimuseet selv. Samarbeidpartnere er Norsk
Skieventyr pa markedssiden, paleverandarsiden lokal e primaaprodusenter av
fisk og kjett, samt produsenter av andre |okale produkter.

| progjektet er det er farst og fremst kafé og lokalt salg av tradisionsmat som
skal utvikles. Senere kan det bli aktuelt a opprette en salgskanal ut av regionen,
bade til butikker, hoteller og restauranter. Har sekt a mobilisere lokale

smaskal aprodusenter, aktuelle nettverk er altsa vertikale. Det er derimot et
problem a skaffe nok lokale produkter. Man far mye gratis ved at Morgedal er
kjent, noe som var utslagsgivende for at man torde satse patidkrevende
tradisjonsmat. Man har bygd om lokalene for & skape en atmosfaare som far folk
til fele at detar del i lokal tradision. Sam er ogsa en del av virksomheten til
Skreppa AS, og man syr bla. Vest-Telemark-stakk, denne blir ogsa brukt i
kafeen.

| forhold til VSP sine satsingsomrader dekker dette prosjektet omradet
nyskaping og bedriftsutvikling i forhold til at det her er snakk om & utvikle nye
arbeidsplasser bl.a. basert pa produksjon av lokal tradisjonsmat. Nar det gjelder
distribusjons og markedskanal er satser man pa salg av egenproduserte produkter
og produkter fra andre lokale produsenter fra kafélokaler, med muligheter for
senere a dpne salgskanaler ut av regionen Prosjektet har sgkt & mobilisere lokale
smaskal aprodusenter slik at disse far et utsalgssted for sine produkter. Prosjektet
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viderefares. Konseptet endres noe bla. ved at apningstidene i kafeen tilpasses
sesongene, og man far bedre tid til produksjon (baking og sam).

Markedsfaring og salg av helsete basert pa gkologisk dyrka urter
Progjekteier: Norsk @ko-Urt BA, Hedmark

Progektets formd er & gke lannsomheten i selskapet gjennom a utvikle ny
emballagje og etiketter til teblandinger basert pa urter fra urtedyrkere knyttet til
Norsk @ko-urt, og selge disse gjennom dagligvare- og hel sekostkjeder. Norsk
@ko-Urt er en salgsorganisasjon for urteprodusenter fra hele landet. Ved dpning
av nye markedskanaler og kontraktfestet leveranderavtal e skal

primaaprodusentene sikres en stabil levering og inntekt.

Progjektets gvrige samarbeidspartnere er lege, homgopat og urtemedisiner Bernt
Rognlien, som bla har utformet resepten, Norsk Medisinaldepot som pakker
produktet, med Nordic Pack som leverer emballasje. Produktet er lansert i 21
Coop-OBS!-butikker. Man benyttet lanseringsfirmafor afatil innsalg. Leier
tjenester pa et lager i Oslo for &fateeninni Coop sitt eget distribusjonssystem.
Norsk @ko-urt har kontorer pa Kisei samme bygg som Planteforsk, men her er
det ikke noe formalisert samarbeid. En representant fra Oikos (kologisk
landslag) er representert i Norsk @ko-urt sitt styre. Selskapet samarbeider med
Naturens Produkter (Brimi-prosjektet) om bruk av norske révarer i deres
produkter.

| forhold til VSP sine satsingsomrader er det her snakk om utvikling av fire nye
typer urtete. Mye av prosjektet gar ut paa komme inn padagligvare- og

hel sekostmarkedet med produktet, og finne distribusjonskanaler. Norsk @ko-Urt
fungerer som en foredler av ravarer fra primaarprodusentene, og som et
mellomledd mellom produsent og marked.
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Beine Veien — markedsferingskonsept for regionalmat
Progekteier: Fagforum for Mat og Drikke AS, Rogaland

Utgangspunkt for prosjektet er en gruppe matprodusenter i Rogaland, som i
samarbeid med Norgesgruppen har arbeidet for a etablere en form for
direktelevering av spesialprodukter til enkelte butikker. Progjektet gjennomferes
i tre faser. Fase 1: Etablere og organisere Beine Veien i regionen, giennom a
etablere en markedskanal og fa et kontaktnett hos bander og |okale produsenter
innen niseprodukter. Fase 2 er a kvalitetsforbedre disse produktene samt korte
tiden mellom produsent og forbruker. Prosjektet hdper pa denne méaten & oppna
hayere pristil produsent. Fase 3 er a etablere og a organisere dette videre utover

palandsbasis.

Norgesgruppen er med pa prosjektet og stiller til disposisjon en markedskanal
for slike produkter for asikre et sterre mangfold av lokale produkter i butikkene
noe som ogsa Vil kunne styrke konkurranseprofilen mot de andre

dagligvarekjedene.

Fagforum for Mat og Drikke er en paraplyorganisasjon for de ulike
samarbeidspartene. Progjektets samarbeidspartnere er el gruppe med ca 20
primaaprodusenter, Norgesgruppen, Bama og fylkesmannen i Rogaland. |
forhold til progektets del 2 samarbeides det med Gastronomisk Institutt,
matanal yseinstituttet NORCONSERYV og Hagskolen i Stavanger, avd. Norsk
Hotellhagskole. Norgesgruppen deltar i prosjektet fordi de anser det som et
konkurransefortrinn for sine butikker hvis de far dette til pa en skikkelig mate.

| forhold til VSP sine satsingsomrader er dette et prosjekt som skal stimulere
primaaprodusenter til nyskaping av produkter basert pa sine egne ravarer, man
har et distribugonssystem hvor produsenten leverer varer rett i butikk, eller via

Bamai tilfeller med frukt og grent, og man har avtaler med utval gte butikkjeder
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innen Norgesgruppen. Prosjektet dpner for nye muligheter til samarbeid mellom
produsentene som deltar, og man arbeider for afai gang tjenester for
produktutvikling, kvalitetssikring, produktemballering og markedsfering. Dette
er et nagonalt pilotprosekt som bygger opp en kompetanse som andre
produsent- og butikkgrupper rundt omi landet vil kunne dra nytte av. En viktig
del av progektet er a utvikle og markedsfare merket Beine Veien, som et felles
regionalt kvalitetsmerke for produkter fra progektets produsenter.

Holte And og Gas
Progekteier: Halvor Olsen, Telemark

Prosjektets formdl er ata hand om verdikjeden, fraavlsdyr, verping, ruging,
klekking, oppforing, slakting, skjaaing, videreforedling, markedsfering, salg og
distribusion av ulike fjarfeprodukter. Produktene skal ha sa hgy kvalitet at de
kan selges pa gourmetmarkedet. Andre mal for prosjektet er a kunne kommei
posision til atilby kompetanse og veiledning for andre som gnsker a utvikle
tilsvarende konsepter. Videre skal man arbeide for & koble andre produsenter av
nisie- og tradisonsmat i Drangedal inn mot bedriftens logistikksystem. Andre
mal er & gke medarbeidernes kompetanse om produksjonen, og bedre
gkonomisk og administrativ styring. Holte And og Gas er et enkeltmannsforetak
med ca syv personer ansatt, eller 4-5 arsverk. Progjektet er satt i gang for abedre
gkonomien ved egen gard, og det anses som ikke aktuelt at andre private
kommer inn som eiere. Man mener at virksomheten allerede neste ar vil ha

behov for 7-8 arsverk.

Det er etablert samarbeid med kommune, et |okalt opplaaingssenter og
restauranter og butikker som man leverer til. | tillegg er mani ferd med a
etablere et samarbeid med et geitostysteri om distribusjon. Man har ogsa fatt en
tomt hvor man skal kunne ha et felles utsalg og foredlingsanlegg for ulike typer
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lokale produkter. En realisering av dette ligger flere ar fremi tid. Holte And og
Gas er med i Norsk Gardsmat.

| forhold til VSP sine satsingsomrader satser man her pa a utvikle nye produkter
for & na sine produksjons- og verdiskapingsma. Man kobler andre
niseprodusenter inn mot bedriftens logistikksystem for & utvikle distribusjons
og markedskanaler. Kompetansen heves ved a oppgradere medarbeidernes
kunnskaper, inkl. det & bedre den gkonomisk-administrative
styringskompetansen i bedriften. | tillegg kan man etter hvert dele kunnskaper
og erfaringer med andre som vil starte opp lignende type virksomhet.

Varemerke Yttersia

Progekteier: Yttersia Nagingsforening, Troms

Prosjektets formdl er a etablere varemerket Yttersia som foreninga har fatt
registrert. Varemerket skal kunne benyttes pa produkter og tjenester fra omradet,
og det er kun medlemmer av Yttersia Nagingsforening (Y N) som har fatt sitt
produkt godkjent av Y N som kan bruke merket. | prosjektet arbeider man med &
etablere merkevarekriterier, kvalitets- og godkjenningsnemnder, drift og
kontrollsystem. Samt til utforming og produksjon av etiketter, innkjap av
kuldemgbler, promotion, demo i butikk og etablering av hjemmeside.

Yttersia Nagingsforening er en ideell organisasjon som bestar av 25 bedrifter og
er en nettverksorganisasjon for primaaprodusenter og andre nagringsdrivende.
Kjattforedlingsbedriften Aron Mat, bander, verksted, fiskere, fiskeoppkjgpere
og mottak, Fiskeriforskning, Rafiskelaget, en fartayrepresentant og folk med
turistrelatert bakgrunn er med i prosjektet. Det har vist seg at det er et grunnlag
for betydelig merpris pa nisjeprodukter i nearmarkedet, noe som kan komme
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primaaprodusentene til del. Man ser for seg at det vil veae mulig agi en
potensiell merpristil primaarprodusenten pa mellom 5 og 10%

| forhold til VSP sine satsingsomrader skal prosjektet fremme utvikling av
niseprodukter basert pa lokale ressurser, og som innebagrer gkt bearbeiding og
okt verdiskaping. Progektet skal etablere lokalt varemerke som skal selges

gjennom butikk i Tromsg-omradet.

Rarosmeieriet

Progekteier: Rarosmeieriet AS, Sar-Trendelag.

Prosjektets formdl er todelt. Visonen er en "grenn naaingshage" med flere
nyetablerte foredlingsbedrifter i tillegg til Rarosmeieriet AS. | naaingshagen kan
bedriftene utvikle, produsere og markedsfere matvarer. Progektet har som

mal setting a etablere og utvikle en kvalitetshasert og regionalt forankret
nagringsmiddel produksjon innenfor sektorene melk, kjett, innlandsfisk og
grenne produkter, basert palokale ravarer, bade agkologiske og konvensjonelt
dyrket.

Rarosmeieriet AS eies av @komat BA, Tine Midt-Norge BA, Tine
@stlandsmeieriet BA og flere enkeltpersoner. | regionen er det et aktivt og
voksende miljg blant gkologiske melke- og kjettprodusenter, organisert farst og
fremst gjennom Nord-@sterdal @kologiske Landbrukslag, som igjen har etablert
bedriften @komat Reros AS. SND har vaat viktig for igangkjering og
oppfalging av prosjektet. Det er dannet er referansegruppe bestéende av
representanter for gkoprodusenter, reiselivsnagringen, Coop Norge og

|andbrukssamvirket.
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| forhold til VSP sine satsingsomrader er dette et prosjekt som skal utvikle nye
bedrifter, og nye produkter, basert palokale ravarer. Man arbeider med a
etablere et eget distribusjons-, salgs- og markedssel skap. | forbindelse med
TINEs beslutning om alegge ned meieriet i Raros, satte man i gang en
mobiliseringsprosessi regionen for afatil ny drift i deledige lokalene. Visionen
om en gragnn nagingshage ble skapt. @komat-miljzet fremheves som en arena
for mobilisering og utvikling, her inngar bade formelle og uformelle nettverk.
Man satser pa vertikale nettverk i forhold til f. eks. primaarprodusenter og

L andbrukssamvirkets ferskvaredistribusjon (eid av TINE, Gilde og Norske
eggsentraler) og horisontale nettverk i forhold til f.eks. TINE. I stor grad handler
det om styrking av eksisterende nettverk. Prosjektet gnsker a bruke det godt
kjente Rarosnavnet i markedsfaringen av produktene.

Hallingskarvet Produkter
Progekteier: Hallingskarvet Produkter AS, Buskerud

Bedriften har vaat i markedet i flere &r, og ble kjgpt opp av Gildei en tid hvor
|gnnsomheten var darlig. Prosjektets formal er a gke produksion av gryteferdig
lammek|ett, basert pa lokale mattradisjoner, da ettersperselen i dag er sterre enn
produksjonskapasiteten. Erfaringene fra dette arbeidet skal benyttestil autvikle
et nytt produkt basert pa kalvekjett. Hallingskarvet Produkter er godt etablert i
haykvalitetsnige, og selgesi fullsortiments dagligvareforretninger i Oslo-
omradet. Det stilles krav til at lammene har beitet i hgyfjellet, og det blir
giennomfeart kontroll etter slakting. Man er svaat opptatt av & opprettholde de
kravene man stiller til beite, og kvalitetssikring mer generelt. | prosjektet skal
man bl.a. bygge videre pa produkter som allerede er utviklet og videreutvikle
marnings- og lagringsmetodene. Selskapet er heleid av Gilde VBT BA, og HP
leier produksjons- og distribugjonskapasitet av Gilde etter behov. Sel skapet
bestar av et merkenavn, et utvalg produkter, en 10% stilling som daglig leder,
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noe eget utstyr, eget regnskap, egne avtaler med kunder og leverandarer.
Kompetanse og kapasitet eies hovedsakelig av Gilde. HP har ogsa etablert
produksjon pa" Gourmet kalv" basert pa samme teknologi som produksjonen av

lam.

Samarbeidspartnere er Gilde, Matforsk, og tilberedingstips fra eksterne
eksperter. Overskuddet har hittil gatt til investering og nedbetaling av gjeld, det
er nameningen at merverdien skal fordeles ned til leverandarene. | forhold til
V'SP sine satsingsomrader har prosjektet blant annet fert til produktutvikling av
gourmet-kalv, samt at det kommer flere nye produkter. | dag har ikke HP
kapasitet til a dekke ettersparselen, og det er derfor ikke behov for ytterligere
markedsfgring pa ndvaarende tidspunkt. Hallingskarvet Produkter ma kunne
regnes som suksessrik regional merkevare basert pa mattradisjoner.

Vossameny

Progekteier: Voss Nagingsforum AS, Hordaland

Prosjektets formd er a utvikle mat med lokal forankring for a gi det lokale
serverings- og mattilbudet mer saapreg og dermed styrke V oss som turiststed.
Turistene er den primaare malgruppen for sluttproduktet. Man vil lage en
sertifiseringsmanual der de som serverer Vossameny eller selger produkter fra
Vossameny ma oppfylle visse kriterier. En malsetting er a gke verdiskapingen i

landbruket. Det skal ogsa ses pa muligheten for lokal merkevarebygging.

Dette er et nettverksprog ekt som involverer en rekke organisasjoner og
bedrifter, slik som naaringsmiddelindustrien pa Voss, de store hotellene,
matvarebutikkene og de ulike serveringsstedene. Progjektet har vaat organisert
under Voss Nagingsforum, og det ansettes na en prosjektleder. Det er opprettet

en styringsgruppe med representanter fra de fire nagringssektorene som er med,
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kommunen, fylkeskommunen, SND og FMLA, og man gnsker a ha med
Nagingsmiddeltilsynet i en observaterrolle. Vestnorsk kulturakademi, en
stiftel se som tilbyr hgyskoleutdanning innen mat og handverk, er med for & gi
progjektet en faglig forankring. Man har ogsa opprettet kontakt med andre
matprosjekter som SND stetter, samt hatt kontakt med relevante EU-prosjekter

for afainput pa hva som gjgres internasjonalt.

| forhold til VSP sine satsingsomrader skal man i dette prosjektet, med
utgangspunkt i regionens mattradigoner, utvikle matretter i kategorier fra
ferskvare viafast-food til alacarte. Nar det gjelder distribusjon og marked, er
det her snakk om utvikling av ssapreg for Voss, slik at man i farste omgang
satser pa et lokalt marked. Er den lokale satsingen vellykket, er det aktuelt &
utvide markedet for produkter fraVVossameny. Progektet er et typisk
nettverksprogjekt, med mange aktarer.

Niser og smaskalai Gilde NNS
Progjekteier: Thulefjord AS, Nordland

Prosjektets formal er & produsere og omsette hgykvalitets kjettvarer og andre
varer/naaingsmidler med basisi nordnorske révarer. Selskapet skal foresta
produksion av varer i egne anlegg, haleieproduksjon eller produkson gjennom
deltakelse i andre selskaper. | tillegg til kjettravarer frajordbruket arbeides det
ogsa med produkter hvor poteter/grennsaker og rein/vilt inngar. Prosjektet er
tredelt, hvor den farste delen, som er stettet av VSP, gar pa sel skapsetablering
og arbeidet med a utvikle enkeltprodukter og produktkonsept.

Prosjektet ble startet opp for a beholde produksjonsanlegget i Bodg, da Gilde
Nord-Norge skulle legge ned dette. Thulefjord eies av Gilde NNS, og leier

tjenester av dem. Ca 15 arsverk innen produksjon ble overfart fra Gilde til
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Thulefjord. | tillegg har Thulefjord leid inn designbyra til hjelp med oppbygging
av merket, eksterne konsulenter i forhold til evaluering av prosjektet,
leveranderer av krydder og hjelpestoffer har vaat til hjelp med produktutvikling,
samt eksterne konsulenter til oppbygging av hjemmesida. SND og FMLA har
vaat med i progektet fra starten av.

| forhold til VSP sine satsingsomrader er det her snakk om nyskaping av
produkter men med utgangspunkt i gamle tradisoner og teknikker. Distribusjon
skjer gjennom de samme kanaler som Gilde, da dette fungerer godt, og fordi
andre mater ville blitt for ressurskrevende. Markedet er i dag farst og fremst i
Nord-Norge, men det jobbes for a komme inn pa @stlandet. De har avtale med
Coop, Rimi Stormarked og Eurospar, og har egne disker med kun Thulefjord-
produkter utei enkelte butikker. Ettersom man har overtatt de ansatte fra Gilde
NNS, har man hatt god kompetanse pa produksjon, og folk som har vaart
omstillingsdyktigei forhold til endring av produkt. For & utvikle Thulefjord, har
man leid inn tjenester fra ulike kompetansemiljger. Man benytter seg av
kokkelaug i Norge, samt Arctic Meny for afainnspill nar det gjelder produkter.
Man faler det har vaat lett & selge prosgjektet inn til ulike samarbeidspartnere for
abygge nettverk. Primaarprodusentene er representert i prosjektet kun som
eiere/medlemmer av Gilde. Thulefjord er en merkevare som bruker ravarer fra
landsdelen, og benytter regionens tradisjonelle oppskrifter og tilberedingsmater i

produksjonen av matvarer.
Brimiprog ektet
Prosjekteier: Arne Brimi og Vaga, Lom og Sjak kommuner, Oppland

Brimiprosjektet er et samarbeidsprosjekt om lokal verdiskaping i Vaga, Lom og
Skjak. Prosjektets overordnede formal er & sikre eksisterende arbeidsplasser og
skape nye innen landbruk og smaskala produksjon. Brimiprosjektet er delt i to
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sideordnede og gjensidig avhengige hovedprog ekter 1) Senter for matkultur, der
en har som mal autvikle senteret til et regionalt (og nasjonalt) kompetanse- og
utviklingssenter for mat og matkultur, og 2) Naturens kjakken, der en gnsker &
lage trygg mat fra naturen og der all foredling skal skje sa nag naturens egen
produksjon som mulig. Selskapet Naturens Produkter AS er ansvarlig for selge
og markedsfgre Brimi-produkter gjennom dagligvarehandelen i Norge.
Prosjektet vil bidratil a sikre kvaliteten pa eksisterende produkter i regionen,
utvikle nye produkter basert paforedling av lokale révarer, hjelpe folk med ideer

og tanker om nye produkt og a ke kompetansen i primea- og reiselivsnaainga.

Brimiprosjektet framstar ogsa som en overbygning eller partner, radgiver,
stettespiller og ressurs for 30 — 40 sma og store utviklingsprosjekter. Dette er
prosekter som omhandler et spekter av produkter og tjenester somi sum kan
bidratil 2 na malene — maltproduksjon, foredlingsbedrift for kjett,
osteproduksjon, hjemmebakeri, produksjon av spekepal se, skinkeproduksjon,
foringsforsek, geitehold, " kvalitetsvare Ottadal”, opplaaring/kompetanseheving,
profilering, bedriftsutvikling, utsalg, serveringssted, hestelag, besgksgard,
opplevel sesprodukter, vaktmesterservice, leirskole m.fl. En god del av disse
samarbeidsprosjektene har oppnadd finansiering gjennom BU-midler, V SP-mat

eller andre offentlige tilskuddordninger.

Progjektets samarbeidsparter representerer et bredt spekter av aktarer og
omfatter lokale idéskapere i prosjektene, offentlige instanser og andre aktarer
som Tine @stlandsmeleriet, HedOpp (Gilde), Norsk @kourt, Matforsk,
Bioparken As, Fylkesmannens landbruksavdeling og andre V SP-prosjekter.
Prosjektet er spesielt viktig for kommunene Vaga, Lom og Skjak som har bidratt
med tilskudd i prosjektperioden.

| forhold til VSP sine satsingsomrader satses det her pa a utvikle kompetanse og
nye produkter med utgangspunkt i lokalt rastoff og lokale tradisjoner. Det
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arrangeres kurs og opplagingsmoduler for a bidratil kompetanseutvikling og
nytenking hos ulike kundegrupper — primaarnaaing, serveringsnaging,
detaljhandel, naaingsmiddelindustri og ferie- og fritidsnaaring. | forhold til de
ulike produkter har eni all hovedsak norske kunder, og en gnsker a etablere seg
godt pa det norske markedet far man eventuelt prever pa eksport. Det er et mal &
etablere en EU-godkjent foredlingsbedrift for kjett.

4.3  Saksbehandlerneserfaringer

| noen av fylkene har vi hatt samtaler med medarbeiderei SND samt
Fylkesmannens landbruksavdeling (FMLA) for & hgre om deres erfaringer med
V SP. Opplazinga pa programmet synes a ha vaat god, blant annet har det veat
samlinger for saksbehandlere ved distriktskontorene, hvor retningslinjer for
tildeling har vaat draftet. Noen av informantene mener at de gkonomiske
rammene for VSP ikke er sa stramme som man er vant med, og opplever det
som morsomt & jobbe med. Samarbeidet med FMLA i fylket synes & vaae god,
og at de har god kontakt med SND sentralt der det er ngdvendig. | et av fylkene
tror man at VSP er markedsfert litt for darlig, mens man i andre mener at
aktuelle grupper har fatt tilstrekkelig informasjon. Det synes ogsa som at
bgndene kjenner programmet, mens naaingsmiddel bedriftene ikke kjenner

programmet sa godi.

| veiledningen av sekere synes representanter for SND at det er tilfredstillende
kontakt med FMLA og landbrukskontorene. Det blir samtidig poengtert at de
savner a kunne henvise aktuelle sgkere til en "sparring-partner i startfasen, en
de kan bryne ideene sine mot, da det er vanskelig & gjare dette pa en dpen méate i
forhold til den bevilgende myndighet. De kommunal e landbrukskontorene er
aktuelle for en slik oppgave og det antydes at disse ogsa burde vaare behjelpelige
med utarbeidel se av selve sgknaden.
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Saksbehandlerne vi har vaat i kontakt med gir uttrykk for at kan vaare vanskelig
avurdere hvilken markedstilgang de nye produktene kan oppna. Dette kan ha
sammenheng med at prosektene sielden har gjort noen markedsundersgkel ser i
forkant. Flere av sgkerne har liten forstaelse av markedet og liten oversikt over
mulige konkurrenter. | tillegg trenger mange av akterene mer informasjon om
etablering av merkeordninger og hvilke utfordringer det er knyttet til dette. Det
er ogsa ofte mangel pa erfaring med det a etablere og lede et selskap. Aktarene
har behov for bade markedskompetanse, gkonomikompetanse og kompetanse

om |ledel se og organisering.

Videre kan det vaare vanskelig & forankre prosjekteierskap til andre enn
kommuner eller andre |gnnede personer, mens prosjektet burde vaat forankret
hos bgnder og hos dem som faktisk skal gjennomfare progjektet. | fleretilfeller
er det kommuner, forsgksringer, herredsagronomer eller generelle
arbeidsgrupper av bender som arbeider for afatil etableringer. Ofte arbeider
disse bare med & utrede noe som de i neste omgang skal fa noen til a etablere, i
diketilfeller har SND jobbet med & finne etablereren far de bruker penger pa
progjektet. Noen informanter mener VSP er en tungvint méte a arbeide, saalig
ved at mange er med i beslutningsprosessen.

Nar det gjelder kravet om 50 % egenandel/egeninnsats, har saksbehandlerne
opplevd at sakerne ofte synes kravet er for hgyt. Samtidig ser de gode grunner
til at det bar vaare sdpass hgyt, dik at aktarene selv far ansvar og sterkere
egeninteresse for at prosjektet skal lykkes. Noen saksbehandlere stiller ogsa
sparsmal stegn ved om det er riktig a satse pa de minste aktarene, dadet er disse
som har sterst problemer med & na markedet. | tillegg har saksbehandlerne
opplevd at det for en del sakere er vanskelig atilfredstille kravet om minst to
deltakerei prosjektet.
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4.4  Oppsummering av erfaringer og utfordringer

Dette delkapitlet sammenfatter og drefter erfaringer og utfordringer som ble
synliggjort gjennom besgk og intervjurunder hos de utvalgte prosjektene, samt
giennom samtaler med saksbehandlere/veiledere. Vi tar tak i ulike aktuelle tema,

og belyser disse med relevante eksempler fra de ulike progjekter.

Nyskaping, mobilisering og nettverk

Mange av disse prosjektene har utgangspunkt i, eller er en utvidelse av, allerede
eksisterende progjekter eller bedrifter. Generelt kan det sies at nyskaping er en
lang prosess som maigjennom flere runder med preving og feiling. | de
progjektene der produktutvikling er et hovedsatsingsomrade og hvor man har fa
eller ingen produkter frafar, kan det pa besgkstidspunkt se ut som man
fremdeles har en lang vei igjen aga. For andre prosjekter var det rett og slett gatt
for kort tid siden oppstart til at det kan forventes konkrete resultater. | progekter
som allerede er i gang med produksjon og har god kjennskap til marked og
distribusjon, er det enklere &forbedre og videreutvikle nye produkter og
produksjonsmetoder. Man kan derfor legge mer ressurser inn i produksjonen,
mens man i andre prosjekter ma jobbe med mange omrader samtidig i en
oppstartfase. | et av prosjektene satses det mindre pa produksjon, da man mener
at tilgangen pa gode produkter allerede er god, mens man heller vil utvikle mer
eller mindre serveringsklare produkter ut fra de produktene man har, og som er
tradisonellei regionen. Her anser man at primaaprodusentenes problem ikke er
produksjon og nyskaping av produkter, men heller markedsfaring og salg av

disse.

| flere av prosjektene er det, enten pa forhand eller som et ledd i prosjektet,
etablert nettverksgrupper som samler i ferste omgang primaa produsenter, men
ogsa nettverk hvor leddene fra primaearprodusent via distribusjonsledd til marked

er samlet under ett. Noen av prosjektene har kanskje en for liten kobling mot
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primaa produsentene, spesielt med tanke pa at den akte verdiskapingen skal
komme primaaprodusentene til gode. Prosjektene har i liten grad hatt kontakt
med de regional e kompetansenavene. Disse kompetansenavene skal etter hvert
haen viktig funkgon som formidler av relevant kompetanse inn mot de konkrete
prosjektene. Det er ogsa kompetansenavene som etter planen skal gjennomfere
nettverksprogrammer for sma og mellomstore bedrifter, en viderefaring av et av
programmene innenfor KOSTRAT (jf ECON, 2002).

Det kan ogsa se ut som flere av progjektene har kommet i gang pa steder hvor
det tidligere har vaat en eller annen form for virksomhet som enten har blitt lagt
ned eller fatt endra rammebetingelser, og at man har sett et behov for a
opprettholde eller konsolidere virksomhet og arbeidsplasser i allerede
eksisterende lokaler. | sA méte synes omstillings- og innovasjonspresset a ha

vaat stort i dissetilfellene.

Distribug on og markedskanaler

En del av disse progjektene har erfart at distribusjon og markedskanaler er en
betydelig flaskehals. Et eksempel er Norsk @ko-urts prosjekt om markedsfering
og salg av helsete basert pa gkologisk dyrkaurter. Her var i utgangspunktet
produktene klare, men for afa stette fra VSP métte det ogsa foreligge avtale om
salg. Norsk @ko-urt brukte lanseringsfirma for afainnsalgi COOP. Teene ble
tatt inn i Coop sine 21 Obs-butikker for testsalg ut 2002. Salget har vaat bra, og
hvis det forblir like bra ut aret, tas produktene inn i 40-50 av de starste Mega-
butikkene. Pa bakgrunn av produktenes kobling opp mot Balderklinikken, har de
naogsa kommet inn i helsekostkjeden "Naturligvis', som har omlag 65 utsalg
rundt omkring i landet. Norsk @ko-urt leier lagertjenester i Oslo, og herfra
kjares teen ut til Naturgros sitt lager i Moss eller Coop sitt lager i Oslo. Dette
ordningen fungerer godt, men koster en del. Mye av jobbingen videre framover
bestdr i & besgke aktuelle butikker, i den hensikt & gjere de produktansvarlige
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positivt innstilt til produktene. Det vil ogsa vaare en anledning til &gi kunder
smakspraver og informasjon. Prosjektperioden pato & oppleves som knapp nar
man bade skal komme ut i butikk og bli kjent.

For & oppna markedsinnpass, synes det ogsa sa vaare en stor fordel med
varemerke som er kjent eller har en kjent profil for &fainnpass. Her synes
enkelte Ahaen fordel i forhold til at de har utviklet horisontale nettverk, hvor
man i liten grad er konkurrenter, men hvor man i starre grad arbeider for Ana
fellesma om sterre verdiskaping for f.eks. lokal nisjeproduksjon. Et eksempel
pa dette er prosjektet hvor nettverksgruppa samarbeider med en medieprofilert
person viss bedrift blir varemerke for produktet, man har pa denne maten
opplevd afamye gratis markedsfering. Et annet eksempel har vi fra et prosjekt
hvor primaaprodusent, grossist og detaljist er med inn i nettverksgruppa, og
hvor alleledd i kjeden jobber for felles sak. Produsent og mellomledd far mye
gratis ved at grossist/detaljist paforhand har sett fordelene med a selge disse
produktene for sitt foretak, og er med i prosessen helt fra starten av og kan vaare
med & legge grunnlaget for utvikling av prosjektet. Dette er en klar forskjell fra
progekter hvor andre aktarer dominerer og som grossisten i sterre eller mindre
grad ma velge & godta.

Med bakgrunn i de store kjedenes dominerende rolle, samt deres "lukkede"
vareforsyningssystemer, er det en sentral utfordring & fa utsalgsleddet med i
progjektene. Prosjektet Beine Veien er klart eksempel pa dette. Samtidig kan
Norgesgruppens deltakelse i Beine Veien vaae en derdpner for andre prosjekter
i andre deler av landet til afa med seg Norgesgruppen i sine nettverk, da man
Innen denne organisasjonen sitter med erfaringer fra Beine Veien. Det kan
likevel synes som dette er for ressurskrevende for de sma prosjektene, somigjen
er de som har mest behov for hjelp til akomme inn pa markedene. Det er derfor

en utfordring for VSP aunnga at de sma aktgrene dliter seg ut pa a bearbeide de

73



SNF raport nr. 50/02

store. Her kan det ligge en utfordring til de regionale kompetansenavene,
NORCONSERV har for eksempel allerede erfaringer fraBeine Veien.,

Rent generelt synes aktarene a oppleve distribusjon som kostnadskrevende, og
dette gjelder spesielt for nisjeprodukter som produseresi forholdsvis sma
kvanta. | noen av prosjektene er det satset pa at produsenten selv skal levere
vare til forretningen. Dette kombineres gjerne med arbeid for afai stand gode
horisontale nettverk, for & kunne samordne distribusjon. Egen distribusjon synes
mest aktuelt i detilfeller hvor det er snakk om salg i egen region eventuelt
levering til forretninger i neameste starre by. Andre progjekter, der egne
distribusjonssel skaper er med i nettverket, har hatt |ettere markedstilgangen

samtidig som kostnadene holdes nede.

Regionale merkeordninger

Utvikling av regionale merker er et av hovedsatsingsomradene for VSP, og vi
ser ogsa at dette er noe man satser pai mange av prosjektene. Noen av merkene
er knyttet til regioner i landet som aktuelle kundegrupper har positive
assosiasjoner til, for eksempel Hallingskarvet og Reros, dette er prosjekter som
lanserer sine produkter i omrader av landet med stor betalingsvilje. Andre
merker satser pamer lokalt kjente merkenavn, eller pa a gjere navnene populaare
og kjente i regionen, som Beine Velen og Yttersia. Vossameny er et merke som
forste omgang skal selges pa Voss, for &gi kommunen et saarpreg som tiltaler
turistene. Thulefjord har i farste omgang satset pa et regionalt marked, men vil
etter hvert pregve akomme seg inn pa et mer landsdekkende marked.
Balderklinikken urtete benytter et kjent medienavn og bedrift i sin profilering av
produktet med marked over hele landet. Ogsai Brimi-prosjektet trekker man
veksler pa et kjent medienavn, og vil i farste omgang etablere seg pa det norske
markedet.

74



SNF raport nr. 50/02

Matmerk er eler av to merkeordninger, Godt Norsk og Spesialitet Godt Norsk.
Spesialitet Godt Norsk har dels sasmmenfallende mal setting med VSP (ECON,
2002). Dette er et merke som kan gistil produkter somi tillegg til egne
kvalitetskrav og norsk opprinnelse, ma dokumentere hva som gjer produktet
spesielt. For eksempel at det er bearbeidet pa en spesiell méte, har et lokalt
utspring, spesiell smak, modning eller at det ligger spesiell foring eller
dyrkingsmetoder bak produktet. Norsk gallup sin undersgkelse viste at norske
forbrukere har en bred oppfatning av hva som er spesialiteter: Uten hjelp ble det
nevnt 250 produkter bade av norsk og utenlandsk opprinnelse. Det er likevel
usikkert hvor stor virkning merket Spesialitet Godt Norsk vil haasi for salg av
ulike spesialiteter.

Pa mange bedrift-til-bedrift-markeder kan kjgperne vage store og ha betydelig
forhandlingsmakt, mens det kan vaae relativt mange selgere. Uten afatilgang til
dagligvarekjedene vil det for mange av prosjektenei VSP vaae vanskelig &
overleve. Mange dagligvareprodusenter legger derfor stor vekt pa ainnarbeide
sine merker pa forbrukermarkeder og bruker dette som forhandlingskort overfor

dagligvarekjedene (Grgnhaug og Hem, 2002).

Kompetanse og ledelse

K ompetanseaspektet kan ses pafrato sider. For det farste har vi de enkelte
progjekts behov for kompetanse for & kunne gjennomfare sine planer. | tillegg
vil det under arbeidet med disse prosjektene bygges opp betydelig kompetanse

som vil vage verdifull & benyttei senere satsinger.

Det er rapportert om litt ulike kompetansebehov i de forskjellige progjekter og
her kommer nettverkbyggingen inn som en viktig faktor. Ved a hamed ulike
aktarer i nettverket fa&r man samlet komplementaar kompetanse, og man trenger i
mindre grad a sgke hjelp fra andre steder. De mindre prosjektene kan ogsa
oppleve kapasitetsproblemer ved at en griindere ikke rekker over alt eller ikke
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kan laae seg alt. | Norsk @ko-urt er det for eksempel stort behov for a gjere det
tidkrevende arbeidet med areise rundt og besgke utsalgene. | en del av
prosjektene har man savnet mulighet til & delta paulike typer kurs og opplagring,
eller til selv & kunne velge hva slags type kurs man vil deltai. Innen de store
pros ektene som samvirkeorganisasjonene er sterkt innei, har man den fordel at
man kan benytte de ressurser som finnes innenfor selskapet. Det & bygge opp en
virksomhet fra grunnen av, inkludert primaaproduksjon, foredling, distribusion
og markedsfaring, krever kompetanse innen mange omrader. Det man ikke har
av kompetanse innen nettverkene, eller tilegner seg viakurs, har man i stor grad
benyttet eksterne firmatil ataseg av. Slike kostnader blir ofte mindre der
samvirkebedriftene er sterkt inne i progektene, siden ulike typer kompetanse
som de har intern i samvirket ofte stilles til disposison for den enheten som
arbeider med nigeproduksjon.

Fraen del av progiektene forela det anske om tilbud om billige eller gratis kurs,
spesielt i forhold til marked og distribusjon. Det ble ogsa ytret anske om
samlinger med andre V SP-prosjekter for & utveksle erfaringer og kompetanse. Et
forslag her er at SND oppretter et forum pa Internett, da det i mange av disse
progjektene er vanskelig akjape seg fri en dag eller flere for areise ddeltapa

samlinger.

Mange av disse prosjektene brayter na veg for afinne effektive lasninger for
distribugon og markedsfering av nisjeprodukter og vil etter hvert sitte med en
kompetanse som kan utnyttes i kommende prosjekter, slik at man dipper afinne
opp hjulet gang etter gang. Utfordringene er ofte de samme i mange prosjekter.
Det at man sliter i noen prosjekter, eller malegge om kurs er ogsa viktige
erfaringer afamed i en kompetansebase. De sma prosjektene har for eksempel
opplevd at noe av det vanskeligste har vaat atilegne seg all ngdvendig kunnskap
om hvordan man skal komme inn i butikker med produktet. For VSP er det
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derfor en utfordring sikre at slike erfaringer fra pagaende prosjektene blir tatt
vare pa og spredd til mer uerfarne akterer. Ettersom det vil finnes mye
kompetanse i de ulike prosjektene, blir det vesentlig & ha god kjennskap til de
ulike progjektene og utnytte den kompetansen som allerede er opparbeidet. Her
bar en vurdere hvilken rolle SND, FMLA eller kompetansenavene kan og bar ha

i forhold til hjelpe prosjektene med aidentifisere og fylle kompetansebehov.

Nearmereom IKT
Hvaer IKT-bruk
IKT framstar som et verktgy for utvikling av produkter og kunderelasjoner og

som vedrarer tre ulike omrader (Johannesson og Kepinsky, 2001):

a) Produksonseffektivitet, hvor IKT utnyttestil raskere og kvalitativt bedre
kommunikagoner innad i organisagonen og i forhold til omgivelsenei
forbindel se med produktutvikling, gkt informasjonstilgang og markedskontakt.

b) Kundeeffektivitet, hvor foretaket utnytter IKT for & bedre kontakten og
tjenestene som tilbys kunder. Kontakten mellom de blir mer interaktiv, noe
som béde gir gkt muligheter for individuelle tilpasninger, men ogsa innspill
som kan bidratil & oppgradere og utvikle nye ting.

C) Attraktivitet, hvor foretak som gjar utstrakt bruk av IKT oppfattes som
spennende arbeidsplasser som virker forlokkende pa den kompetansen som
trengs for & bedre produksjons- og kundeeffektiviteten.

Med denne oversikten mener vi avise at IKT-bruk er mer enn e-handel.
Eksempler pa IKT-bruk som kan harelevans for prosjektenei var undersgkelse

er:

1. Integrerte systemer innen prosessering, slakting, gkonomi, trading og regnskap.

2. Dokumentasjon for sporbarhet og matvaresikkerhet. Det kan for eksempel fortelle
kjettet er produsert, hvor foret kommer fraog hvor det er fraktet. Sporingsteknologi er
ogsa svaat viktig for smaprodusenter som velger a sende sitt slakt til andre som for
eksempel Gildesystemet

3. Transportlogistikk

4. Image building (f.eks. gourmetprofilering eller integrerte presentasoner med f.eks.
reiseliv gjennom webpresentasoner hjemmesider/lenker/portaler)
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5. Hjemmesidepresentasioner med finansiell rapportering, hvor formalet er a skaffe tillit i
markedet og/eller tiltrekke investorer

6. Hjemmesider som ogsa har til hensikt & etablere utvikle/nettverk

7. Informagonskilde (for eksempel om andre markeder, konkurrenter, tekniske
| @sninger).

©

Rekrutteringsannonser pa hjemmesiden

Erfaringer fra beslektede satsinger i Norge
| Sogn og Fjordane pagar det et progjekt i regi av Euro Info Centre Vest ved
Vestlandsforskning, FMLA, Norsk gardsmat Sogn og Fjordane og bedrifter som

driver med smaskala matproduksjon. Man har fétt i oppdrag av SND a
giennomfgre et pilotprosiekt innen e-handel og smaskala matproduksjon.
Hovedmalet er & gi bedre markedstilgang for smaskala produsenter av
jordbruksvarer ved hjelp av systematisk utpreving og videreutvikling av de nye

metodene, prosessene og verktagyene knyttet til e-handel.

Paraplyorganisasjonen Norsk Gardsmat har allerede en bred internettsatsing, og
systemet var operativt allerede da organisagionen ble formelt stiftet i november
1998. For Norsk Gardsmat sin del fungerer hjemmesidene som en portal for
medlemsbedrifter, hvor hver av dem har ansvar for sine egne hjemmesider. Ola
Rusaanesi Norsk Gardsmat sier at selv om man var langt fremme med
internettsatsinga for noen & siden, har det na stagnert litt, og han tror det ma
gjares noen grep for at medlemmene skal komme mer pa banen pa dette omradet
igien. Han tror for eksempel at det ma gjeres enda enklere for produsentene &
komme inn pa og aktivt bruke de mulighetene som faktisk ligger der. Ellers er
han av den oppfatning at en del av bedriftene bruker IKT-verktayet aktivt, mens
de fleste nok er har falt litt av lasset. For smaskala produsenter vil sannsynligvis
en lgsning hvor man inngar under en felles portal, hvor man lett kan bygge opp
egne hjemmesider, vaat det mest fornuftige, og kanskje det eneste aktuelle
aternativet.
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Oppsummering

Eksempler pa 1, 2, 4, 5, 6 hvaangar IKT-bruk finner vi representert blant de
aktagrene vi har studert. Uten at vi har gatt inn pa & dokumentere dette, sa er det
ogsarimelig aanta at flere ogsa innhenter informasjon over internett (7). Nar det
sa kommer til den faktiske bruken blant deti aktgrene vi har sett neamere pa, sa
har vi her valgt & konsentrere oss om web-presentasjoner hvor vi har utarbeidet

en klassifisering pa 4 nivaer:

0 = Ingen hjemmeside

1 = Farst og fremst markedsfering gjerne med kontaktadresse

2 = Muligheten for online henvendel ser for kunder gjennom direkte e-post
oppkobling, mer utfgrende informasjon for eksempel i form av
oppskrifter, produksjonsdetaljer, besgksinformasjon, relaterte linker.
Informasjon om utsalgssteder

3 = Online bestillingssystemer med eller uten el ektroniske betalingssystemer,
direkte koblinger til distributerer, og evt. informasion om status for
ordren.

Tabell 8. Klassifisering av hjemmesidene blant de ti prosjektiene

KLASSE | ANTALL | MERKNADER

Niva 0 2| (ingen planer)

Niva 0 3|(jf. intervjuene foreligger planer)

Niva 1 1| Fgarst og fremst markedsinformasjon, men mangler
detaljer om hvor kundene kan kjgpe varene

Niva 2 4|(en av disse har planer om a avanserte til
niva 3)

Niva 3 1|[Noen produkter kan bestilles pa nettet, fyldige
matoppskrifter, flere lokale linker
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Oversikten viser at det er et par av progektene hvor denne type presentasjoner
iIkke vurderes som aktuelt. Andre prosjekter har planlagt eller har utviklet
hjemmesider med produktinformasjon. Imidlertid er det noe overraskende at
ikke alle disse har inkludert spesifikk informasjon om utsalgsstedene for
produktene. To av bedriftene har online bestillingssystemer, og distribuerer
produkter per post.

En del av nettverkene bruker e-post for formidling av informasjon, men det er
fremdeles mange av produsentene som foretrekker vanlig post eller telefoner.
Det er her dpenbart langt flere muligheter for a bruke denne kanalen til & gjare
avtaler om handel mellom akter og kunde, selv om dette medferer at kunden ma
oppseke produsenten eller utsalget, eller at dette produktet leveres kunden pa
daren. Etablering av gavepakninger er for eksempel aktuelt for bedriftsmarkedet
og kunne i denne sasmmenheng gitt ytterligere merverdi. To av produsentene
distribuerer produkter i posten. Bruk av IKT og oppbygging av hjemmesider for
salg eller markedsfering krever kompetanse og ressurser, og det er langt fraalle
akterene som har dette tilgjengelig i egen virksomhet. | selve oppbyggingsfasen
ma en gjerne kjgpe inn denne kompetansen utenfra. | forhold til hjemmeside
presentasjoner ser vi her to viktige roller. Det farste er informere om
produktene og hvor de kan kj@pes, ogsai de tilfellene hvor det legges bare opp
til at dette skal gjeres gijennom fysiske utsalg. Den andre viktige funksonen er
bruk av IKT i merkevarebygging. Det vagre seg informasjon som forteller om
kvalitet, oppskrifter med mer. Skal en dessuten oppna en betalingsvilje som
ligger hagyere enn hva som er for lignende standardprodukter innenfor for
eksempel samvirkesystemet, kreves en langt mer avklart og atskilt og holdning
til nettopp denne type grupperinger. Et tydelig eksempel pa ngdvendigheten av
dette kan vi illustrere med en bonde i Naustdal som hadde foret opp griser
akologisk pafjellbeite og hvor netter, maur og sopp hadde inngatt i foret, men
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hvor slaktingen hadde foregétt hos Gilde Vest hvor det rett og slett forsvant
blant alt det andre kjettet (Bergens Tidende 24.10.02).

Konkurranseforhold og konkurransefortrinn

Blant deti prosjektene vi har studert pa naat hold finner vi klare eksempler pa at
det er mulig a opparbeide konkurransefortrinn basert pa regionalt opphav eller
spesielle produktkvaliteter. Disse konkurransefortrinnene har gitt grunnlag for
hayere utsalgspris. | disse progjektene er det snakk om nisjeprodukter hvor det
ikke finnes helt til svarende produkter pa det norske markedet.

Det er imidlertid for tidlig & sa hvor robuste disse fortrinnene er overfor
inntrengere med basisi Norge eller utenlandske produkter ved en eventuell
liberalisering. For noen progekter var det snakk om at konkurrenter allerede var
i ferd med & bygge opp kapasitet til & produsere tilsvarende produkter. | praksis
er det et spersma om hvor lett det er for potensielle konkurrenter a etterligne
fortrinn. Flere av disse progjektene allerede har utviklet produkter med haye
markedsandeler pa markedet sitt, og de fleste praver a bruke varemerke og
tilherighet som gjenkjennel sesordning og for fremming av kundel ojalitet, har de
et konkurransefortrinn i forhold til eventuelle nye satsinger som matte dukke
opp. Et varemerke eller opphavsmerke vil isolert sett gi god beskyttelse, men
samtidig kan konkurrenter etablere omrademerke som kundene oppfatter som
like gode. Det finnes ogsa andre barrierer mot inntrengere. For eksempel kan en
produsent investere i sa stor kapasitet at han alene forsyner nisien, dermed blir
det for risikabelt for konkurrenten a forsgke investere med sikte pa den samme
nisen. Produsenten ma ogsa forholde seg til konkurranse fra bade norske og

importerte substitutter.

Prosjektene ser ut til a kunne lykkes med tiltak hvor det har vaat et klart
grunnlag og definerte planer for a utvikle spesialiserte produkter og regionale

merkeordninger. | mange av disse progjektene har man klart & knytte til seg
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nadvendig kompetanse pa et tidlig tidspunkt. | andre prosjekter, hvor man f.eks.
har hatt mindre erfaring med produksjon- og markedsarbeid, har man en lengre
vei aga Dette er for savidt ikke uventet. En konklusjon man kan dra fra dette,
er at man i sterre grad ber gi statte til nettverksbygging, f.eks. somet ledd i et
forprosiekt, i detilfeller prosjektene baarer preg av mangel paen eller flere typer
kompetanse. Her er det saalig aktuelt a bidratil erfaringsoverfaring fra gamletil
nye progekter, dette gjelder kompetanse og erfaringer innen det

nagringsmiddel tekniske omradet og salig erfaringer fra griindervirksomhet og

annen kommersiell kompetanse.

Organisering, eierforhold og forhold til store akterer i verdikjeden

| flere av progektene er Gilde eller TINE inne som elere. Disse prosjektene med
tilknytning til samvirket drar generelt nytte av et stort apparat og mye
kompetanse tilgjengelig, slik at de unngér de vanligste

flaskehal sene/hindringene. Et gjennomgaende trekk i disse prosjektene er at de
synes afungere godt pa produksjons-, distribusjons-, og markedssiden, men at
koblingen mot primaaprodusentene kunne vaat sterkere. For den store aktegren
kan det ogsa veare faremomenter ved en slik organisering. Markedsfaring av
niseprodukter som kvalitetsmessig overlegne kan for eksempel sla negativt
tilbake pa bedriftens standardprodukter. Det er i mange av disse prosjektene
usikkert i hvor stor grad dette er prosjekter som gir en gkt fortjeneste for
primaaprodusentene, blant annet fordi det ikke er klare strategier for hvordan en
eventuell gkt fortjeneste pa salg av nisjeprodukter skal fordeles tilbake til
leverandarene (mer om dette nedenfor). | flere av disse prosjektene er det for
eksempel ikke sagt noe om hva som skiller leveranderer til progektet og
leveranderer til samvirket generelt.

| prosjekter knyttet til egne selskaper med flere ulike eiere kan det ogsa vaare

behov for a ansatte egen leder uten tilknytning til eierne. Ulike eiere har ofte
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ulike interesser, planer og mal. Uavhengig ledelse kan dermed sikre at eierne
blir behandlet likt.

Verdiskaping og verdifordeling

De fleste prosjektene har utgangspunkt i lokale nettverk, og har som delmadl a
skape en gkt generell lokal verdiskaping. Sa godt som alle prosjektene har som
mal a gke verdiskapingen ved a ga utover det |okal e/regionale markedet.
Satsingen begrenser seg imidlertid til de nasjonale markedenei alle fall pakort
sikt.

Nar det gjelder gkt verdiskaping har man i de ulike prosjekter litt forskjellig
fokus og resultater salangt. Enkelte (noen &) hevder kostnadene har vaat
hgyere enn hva de har kunnet tainn igjen pa utsalgsprisen, men det store flertall
mener prosjektene ser ut til & bli lgnnsomme for prosjekteier. Arsaker til det er
muligheten for & kunne ta vesentlig hayere pris enn konvensjonelle produkter.
Noen tar ogsa ut en starre andel av verdiskapingen ved at man kontrollerer en

starre del av verdikjeden enn far.

For noen av prosjektene legges det vekt pa produsentenes eier- og ansvarsrollei
forhold til produktet. Dette oppretthol des enten gjennom direkte levering til
butikk eller restaurant, eller gjennom sporingssystemer. Man kan da forvente seg
produkt med bedre kvalitet, ndr produsenten selv star til ansvar for sitt produkt,
enn hvis man forsvinner i store systemer som Gilde eller TINE. Dette synes a gi
et grunnlag for forsvare hgyere utsalgspris og gkt oppgjarspristil produsent. Et
annet utgangspunkt for gkt pris er fokus pafor eksempel beiteforhold eller
okologisk produksjon, eller gjennom spesialiserte foredlingsprosesser som igjen
gir searegne produkter. Lokal/regional tilhgrighet er ogsa ofte en trygghet for
forbrukeren. Dette kan gi grunnlag for hayere priser i forhold til andre
produkter. @kt omsetning eller gkt mulighet for hayere utsalgspris skjer ogsa
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giennom at samarbeidsnettverk gir den enkelte produsent en lettere tilgang til
markeder, somigjen vil faretil gkt salg.

| prosjektene er det ulik strategi i forhold til verdifordeling, dette har blant annet
utgangspunkt i eier- og nettverksforhold i de ulike progekter. @kt priseller
tilgang til sterre marked for afa starre/jevnere salg for primaarprodusentene er
strategi i en rekke av prosjektene. Verdifordeling kan ogsa skje gjennom
aksjeutbytte. VSP legger vekt pa at prosjektene skal bidratil utvikling som gir
okt verdiskaping for primaaprodusentene. | noen av prosektene kan det
imidlertid virke som om primaaprodusentene har kommet i bakgrunnen for
progektenes fokus. | en del progjekter er det uklart hvilket forhold produsentene
har til prosjektet, ogi hvilken grad det vil vaare mer |gnnsomt for produsentene &
leveretil dissei stedet for til andre mottakere. Verdifordelingen vil ogsa
avhenge av leveranderenes forhandlingsmakt overfor
foredlingsbedrifter/grossister. Sma leverandgrer uten etablert navn i markedet
vil stasvakt i forhandlinger om pris og betingel ser. Pa samme méte er sma
produsenter som kanskje er avhengig av aleie kapasitet hos etablerte aktgrer,
svaat avhengig av disse for afadriften til 4 ga rundt. Selv om disse bedriftene
far frem nyskapende produkter som er hayt verdsatt av sluttkundene, kan disse
sta svakere overfor andre ledd i verdikjeden enn godt organiserte produsenter av
standardprodukter. @kt verdiskaping i verdikjeden under ett kan derfor ga pa

bekostning av primaarprodusentenes mulighet til & sikre fortjenesten.

Tilgang pa finansiering. Addisjonalitet

Noen av progektene var under planlegging fer VSP var klart, men ble til passet
V' SPs krav, eller passet i utgangspunktet sa godt inn at det ikke var ngdvendig
med forandringer. | noen av prosjektene var tilskudd fraVVSP avgjegrende for afa
|@st ut andre midler. Dette gjelder f.eks. et progekt hvor midler fraVVSP var en
forutsetning for at Norsk Kjett bidro med midler. | et annet av prosjektene ble

84



SNF raport nr. 50/02

det likviditetsmessige problemer fordi deres bankforbindelse ikke betalte ut
innvilget 1an far VSP midlene var utbetalt. For de sma aktarene er tilskudd
avgjgrende for afai gang ny aktivitet, men det er samtidig krevende a komme
salangt i |@pet av prosjektperioden at en klarer seg pa egen hand nar tilskuddet
er brukt opp. Uten tilgang pafinansiering kan det vaare vanskelig & holde ut
lenge nok nar man bade skal komme ut i butikk og bli kjent i lgpet av
stanadsperioden.

Administrativ gjennomfering

Generelt kan det siesat man i alle progjektene er godt forngyd med SND i
forbindel se med sgknadsprosessen. Vi har imidlertid bare snakket med ledere
for prosjekter som har fétt stette, vi vet lite hvilke erfaringer andre har gjort. De
fleste er godt forngyd med veiledning og oppfalging under prosessen med
seknadsskriving. | etterkant av tilskuddstildelingen er det ulikt hvor mye kontakt
det har vaa't med SND. | noen av prosjektene har SND vaat sterkt inne som
radgivere, mensi andre har SND ikke vaat inne i det hele tatt. Det ser derfor ut
til & vaare behov for sterkere oppfalging av prosjektene fra SNDs side. Det er
ogsa delte meninger om hvilke typer prosjekter som bar fa stette, noen mener at
sma prosjekter har lite for seg, og at man konsentrere statten til starre prosjekter.
Pa den annen side, er det i sma prosjekter ofte primaarprodusenter sterkt med i
bildet, og de vil kanskje kunne faen starre del av verdigkningen enni store
progekter tilknyttet store aktarer.

Det kom flere signaler om at sgknadsskrivingen er for komplisert. Det er derfor
en fare for at de som er godetil & formulere seg eller har erfaring med
sgknadsskriving vinner i forhold til de med lite erfaring. | tillegg er det ogsa en
fare for at krevende saknadsprosedyrer bidrar til & byrakratisere tiltaket. Saglig i
utviklingsprosjekter av begrenset starrel se kan en for omfattende
seknadsprosedyre fare til at brukerne relativt sett anvender for mye ressurser pa
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autvikle saknaden og for lite pa a gjennomfere selve tiltaket. | noen av
prosjektene syntes man at hele sgkingsprosessen, frem til tildeling av midler, tok
for lang tid. Det kom ogsa tilbakemelding om at man i flere av prosjektene
kunne gnske at progektmidiene var tildelt over lengre tid, da den generelle
erfaringen fraalle disse prosjektene er at det tar tid & fa etablert ny aktivitet.

V SP iverksettes gjennom SNDs desentraliserte apparat slik at det ved enkle
distriktskontorer er svaat fa prosjekter som er relevante for VSP.
Desentralisering er viktig for at saksbehandlerne far starre naghet til brukerne
og kan dra nytte av kunnskap om lokale forhold. Det har likevel vaat stilt
sparsmal ved om dette sikrer likebehandling og kunnskapsoppbygging hos
saksbehandlerne gjennom erfaring med likeartede sgknader og prosjekter.
Samlinger med saksbehandlerne og koordinering fra hovedkontoret motvirker til

en viss grad disse konsekvensene av desentralisering.

Blant primaarprodusentene synes det a vaare godt informert om programmet,
mens nagingsmiddel bedriftene har noe mindre kjennskap. Vi vil imidlertid
poengtere at det er viktig at brukernes kunnskap om programmet vedlikeholdes
og oppdateres. Selv om det er gjort et visst arbeid i initieringsfasen med & gjare
programmet kjent, ber potensielle brukerne jevnlig fa pafyll av informasjon om
hvilke muligheter det er knyttet til VSP. Om dette ikke gjares er det en fare for
at programmet forsvinner i mengden av tiltak og ordninger som er rettet mot
landbrukssektoren. | den forbindelse bar det vurderes & utarbeid en egen

mar kedsfaringsstrategi for programmet, hvor man strukturerer og etablerer et

system for informasjonsarbeidet i forhold til brukerne.

Nar det gjelder kravet om 50 % egenandel/egeninnsats, har saksbehandlerne
opplevd at sekerne ofte synes kravet er for hgyt. Samtidig er det viktig med en
viss egenandel/egeninnsats, slik at det ogsa for aktgrene er en vissrisiko knyttet
til prosjektdeltakelse og dermed ogsa sterkere egeninteresse av at prosjektet
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lykkes. En dlik risikodeling bidrar ogsatil asikre at prosjektdeltakerne far et
eierskap til progektet, noe som er en viktig forutsetning for at prosjektet skal
lykkes. Videre har saksbehandlerne opplevd at det for en del sgkere er vanskelig
atilfredstille kravet om minst to deltakere i prosjektet. Her kan det vaare aktuelt
for SND, FMLA eller veiledningsapparatet a bista sekerne med afinne frem til

aktuelle samarbeidspartnere.

Ved nyskaping er det alltid mange usikre faktorer, det er vanskelig asi hvilke
pros ekter som vil lykkes og hvilke som vil mislykkes. Tid, penger og andre
ressurser som benyttes til nyskaping, kompetanseheving, mobilisering og
markedsfaring viser heller ikke resultater far etter flere &r. | noen tilfeller kan
det ogsa veae aktuelt for VSP agi prosjektstatte til eventuelle
oppfalgingsprosjekter nar det er realistisk at en ekstrainnsats vil kunne bidratil &
utlgse resultater av tidligere investeringer i prosjektet. | andretilfeller vil
alternative finansieringsordninger vaare mer aktuelle i den videre oppfelgingen

av prosjektet.

Pa et mer overordnet nivavil vi ogsa argumentere for at det er aktuelt a det
etablere et opplegg for maling av resultater av aktiviteter i programmet. En slik
maling bar gjares bade underveis og ved avslutning av programmet. Etablering
av noen gjennomgaende maleindikatorer er viktig for a oppna systematikk i
kvalitetsikringen av det pagdende tiltaket, dvs. at det avdekkesi hvilken grad
programmet er parett vei. Ved planlegging og igangsetting av liknende program
er det ogsa av stor betydning at det finnes kunnskap om hvilken type effekter en
kan forvente av sliketiltak. Det er viktig at maleindikatorene etableres satidlig
som mulig i programperiodene slik at man oppnar en konsistens mellom
malsetninger, maleindikatorer og iverksatte prosjekter. For at malinger gjort pa
ulike tidspunkt i programmet skal bli sammenlignbare bar det metodiske
opplegget vaare sa likt som mulig og programmet ber tilstrebe kontinuitet |
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evalueringsarbeidet. | det minst ma de sentrale variablene males pa samme méate

giennom hele programperioden.

45 Oppsummering

e De gjennomgétte prosjektene viser at det med utgangspunkt i norsk
primaaproduksjon er mulig & bygge opp merkenavn og andre
konkurransefortrinn basert paregionalt opphav og spesielle
produktkvaliteter, og at dette kan gi grunnlag for hgyere utsalgspris. Det
er imidlertid for tidlig asi hvor robuste disse er overfor konkurranse etter
hvert som flere produsenter satser pa differensierte produkter.

e Distribugon og markedskanaler er en betydelig flaskehals for en del
prosjekter. Det er ogsa pa dette omradet det er starst behov for
kompetanse for eksempel gjennom kurs eller erfaringsutveksling mellom
prosjekter.

e Samarbeid med eksisterende aktarer paforedlingsleddet gir lavere
oppstartkostnader blant annet gjennom tilgang til kompetanse og raskere
tilgang til butikkhyllene. Slikt samarbeid kan ogsa gi varig lavere
driftskostnader gjennom tilgang til eksisterende produksjonsanlegg og
distribusjonskanaler.

e Eksisterende aktgrer kan ogsa bidra med kapital, men dersom disse gar
inn som eier kan dette samtidig by paen utfordring nar den gkte
verdiskapingen skal deles med primaaprodusentene. Innen en stor
eksisterende organisasjon kan det ogsa by pa betydelige utfordringer a bli
hart internt.

e Statten fraVSP ser ut til abidratil virksomhet som ellersikke ville
kommet i gang, blant annet ved at tilskudd fraVSP sikrer at finansiering
fraandre kilder. Samtidig ber en stille sparsmal ved om det er rett a gi
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tilskudd til prosjekter som bade ligger godt an til abli |gnnsomme og som
har samarbeidspartner med god tilgang pa finansiering.

Sakerne er jevnt over forngyd med saksbehandlingen i SND, selv om
selve sgknadskriving er noe komplisert. Dermed er det en fare for at en
bel anner sgkere som er gode til ordlegge seg snarere enn motiverte
grundere med gode ideer og realistiske planer. Det er derfor en utfordring
aunnga at de gode ideene blir avvist av formelle grunner.

For a kvalitetssikre programmet og bidratil generell
kunnskapsoppbygging pa omrédet er det vesentlig at indikatorer og
metoder for resultatmaling i programmet er mest mulig like pa ulike
tidspunkt i programmet.

| den videre styring og drift av programmet blir det dermed en viktig
avveining mellom pa den ene siden store prosjekter knyttet opp til store
aktegrer med finansielle, tekniske og organisatoriske ressurser, og paandre
siden sma prosjekter der de involverte primaaprodusentene sikres bade
styring og en rettmessig andel av verdiskapingen.

Flere av dissetidlige progektene brayter vei for distribusons- og
markedsf gringsl gsning spesielt egnet for niseprodukter. | den videre
driften av programmet kan det vaare aktuelt & stimulere til spredning av

erfaringer opparbeidet pa dette og andre omrader innen nisjeproduksjon.
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5. OPPSUMMERING OG ANBEFALINGER

Programmets utforming og innretning

V SP bygger pa en antakelse om at det er mulig a gke verdiskapingen i norsk
landbruksbasert matproduksjon ved a utvikle og tilby spesialiserte produkter
som oppnar hgyere betalingsvilje i markedet. En viktig premiss er at den gkte
verdiskapingen kommer primeaprodusentene (det enkelte gardsbruk) til gode.
Programmet skal ogsa komme forbrukerne til gode gjennom gkt kvalitet og

mangfold i matvaretilbudet.

Norsk landbruk og landbrukspolitikk er under press pa grunn av hgye
utsalgspriser sammenliknet med naboland, store overferinger og lite mangfold i
butikkhyllene samtidig som mange gardbrukere sliter med dérlig lannsomhet.
Eksisterende landbrukspolitikk og strukturen i distribusjon/dagligvarehandel har
stimulert til kostnadsfokus og standardprodukter slik at inntektsmulighetene i
mindre grad har blitt utnyttet. Programmet synes a bygge pa en antakelse, blant
annet basert pa erfaringer fra KOSTRAT, om at det ikke er tilstrekkelig &
synliggjere at produktene er norske eller & dokumentere produktkvaliteter, men
at en ogsa ma utvikle nye produkter der kunden selv opplever vesentlige
kvalitetsforskjeller. VSP er derfor et relevant tiltak som tar hensyn bade til
landbrukets behov for @kt verdiskaping og beskyttel se mot prisbasert
konkurranse, og til forbrukernes anske om flere valgmuligheter.

@kt verdiskaping innebaarer at produktene har egenskaper som gjer at kundene
er villige til &betale en hgyere pris uten at den gkte prisen blir spist opp av gkte
produksjonskostnader. Erfaringer fraandre land samt undersgkel ser blant norske
forbrukere tilsier at det er rom for hgyere utsalgspris for kvalitativt spesialiserte
produkter. Konkurransestrategier basert pa saregne produkter (kvalitativ
spesialisering) med hayere betalingsvilje er derfor aktuelt for deler av
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landbruksnaaingen. Selv om mange land har et langt mer mangfoldig
matvaremarked enn Norge, er disse samtidig forskjellige pA mange andre méter.
Far produktene er introdusert pa markedet er vanskelig &si noe om hvor stor
betalingsvilje en kan oppna og hvor store markedsandeler som kan erobres. Det
er ogsa usikkerhet knyttet til produksjonskostnadene, inkludert
arbeidskraftkostnader, til de aktuelle produktene. Det er dermed usikkert hvor
stort potensialet for gkt verdiskaping er. Andelen av verdiskapingen som blir
tilbakefart som @kt fortjeneste til primaaleddet avhenger samtidig av
organisatoriske forhold og markedsforhold i verdikjeden. Dermed er ogsa

| gnnsomhetspotensial et for den enkelte gardbruker usikkert.

V SP har blinket ut seks handlingsomrader: Nyskaping og bedriftsutvikling;
distribugion og markedskanaler; kompetanse; mobilisering og nettverk;
merkeordninger for beskyttelse av produktnavn og ssapreg; og andre offentlige
rammebetingelser. | fase 1 har nyskaping hatt hayest prioritet, dernest
kompetanse og mobilisering/nettverk. Tidligere forskning pa omradet viser at
distribugon og markedskanaler, samt kompetanse innen salg og markedsfering,
er de vesentlige flaskehal ser for suksess. Dettetilsier at i den videre driften av
programmet ber utvikling av egnede markedskanaler for produktene (slik
programnotatet legger opp til), samt tilfaring av relevant kompetanse til

aktgrene, sta sentralt.

| verksetting sa langt

Progjektportefaljen etter farste driftsar synes langt pavei areflektere det som
var intensjonen med V SP. Programmet har bidratt til & sette i gang av prosjekter
som skal vaae nyskapende og innovative, og som involverer sammenslutninger
av primaarprodusenter og nagringsmiddel bedrifter. Caseundersgkel sen viser ogsa
at det med utgangspunkt i norsk primaaproduksjon er mulig a bygge opp

merkenavn og andre konkurransefortrinn basert pa regionalt opphav, lokal
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matkultur og spesielle produktkvaliteter, og at dette kan gi grunnlag for hgyere
utsalgspris. Selv om den gkte utsalgsprisen ikke spises opp av gkte kostnader i
produksion og distribusjon, er det ikke altid avklart hvordan den gkte
verdiskapingen skal fordeles mellom aktarene.

| sparreundersgkel sen kom ” gkt markedskompetanse i nagingen” ut som den
viktigste enkeltfaktoren for gkt nyskaping. Caseundersgkelsen viser i tillegg at
distribusion og markedskanaler er en betydelig flaskehals for en del progekter,
salig ved ekspansjon utover lokalmarkedet. Etter hvert som de farste
prosjektene opparbeider erfaring pa dette omradet vil spredning av erfaringer
med distribusion og markedsfering ogsa kunne bidratil a gke
markedskompetansen i nye prosjekter. Verdiskapingsprogrammets
kompetansetiltak gjennom de regional e kompetansenettverkene har salangt vaat
saglig rettet mot kompetanseheving pa det matfaglige omradet, for eksempel
produksjonsmetoder og hygieneforskrifter. Programmets videre arbeid pa dette
omradet ber i starre grad legge vekt pa aktarenes behov for afatilfart
kompetanse innen bedriftsetablering, gkonomistyring og markedsfering.
Programmet ma dermed ogsata stilling til hvordan arbeid med atilfere det sma
aktgrene relevant kompetanse skal organiseres, et sentralt sparsmal vil for
eksempel vaare hvilken rolle de regional e kompetansenavene skal hafor a sikre

de sma aktarene tilfgrsel av kompetanse innen salg og markedsfaring.

Fokus pa markedsfaring og distribusjon er en naturlig viderefering av at man sa
langt i stor grad har rettet sgkelyset mot & utvikle nye produkter med hay
kvalitet. En sentral oppgavei den videre driften av programmet er dermed a
stimulere til egnede markedskanaler for produktene, for eksempel ved a
involvere flere nedstremsledd i prosjektet. Disse |@sningene ber ogsa bidratil &
ake aktarenes markedsorientering blant annet for a sikre at de nye produktene
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tar opp i seg signaler framarkedet og tilpasses tendenser og utviklingstrekk
blant konsumentene.

Pa grunnlag av vare undersgkel ser avtegner det seg to hovedtyper prosjekter.
For det farste prosjekter der relativt sma aktarer bygger opp alt fra grunnen av.
Dette dreier seg ofte om gardsmatprodusenter eller sma naaringsmiddel bedrifter
med nigestrategi. Disse prosjektene leier ofte kapasitet, for eksempel lager eller
transport, hos etablerte aktarer, men driver ellers det meste pa egenhand.
Foruten tidkrevende arbeid med utvikling av produkter, produksjonsmetoder,
salgskanaler og markedsfering har disse prosjektene knapp tilgang pa
risikokapital. Disse sma prosjektene har derfor mindre mulighet for a overleve
nar tilskuddet fra VVSP er brukt opp.

For det andre progekter knyttet opp til store, etablerte aktarer gjennom eierskap
eller tett samarbeid. Progjekter med tilknytning til eksisterende aktarer i
nagingen har flere klare fordeler: Aktivitetene kan fa lavere oppstartkostnader
ved for eksempel tilgang til kompetanse og produksjonsanlegg, og raskere
tilgang til butikkhyllene. Pa samme méte kan dette gi varig lavere kostnader ved
at aktegrene deler kostnader med produksjonsanlegg og distribusjonsopplegg.
Gjennom samarbeid med store etablerte bedrifter star en ogsa sterkerei overfor
detaljistleddet. Samtidig kan dette fort bli en sovepute for nisjeprodusentene.
Eksisterende bedrifter kan ogsa skyte inn kapital til & dekke oppstartkostnadene.
@kt innskudd av aksgjekapital kan imidlertid fere til at store aktarer gker sin
elerandel og dermed kontroll pa bekostning av sma akterer, noe somi sin tur
kan faretil at primaarprodusentene far en mindre andel av den gkte
verdiskapingen. Samtidig som disse forholdene gker mulighetene for alykkes,
blir en lett svaat avhengig av den etablerte aktaren slik at primaaprodusentene
og andre interessenter star svakere ved styring av virksomheten og fordeling av
den akte verdiskapingen. Det er ogsd en fare for at de store aktgrene benytter
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deltakelse i nyskapingspros ekter som en lyttepost, hvor de kan fglge med og bli
inspirert til selv autvikle noe lignende for a utnytte nye markedsmuligheter. De
kan ogsa bruke deltakelse i progjekter for a kontrollere det som kan utvikle seg

til en mulig konkurrent.

Prioritering mellom det vi litt forenklet kan kalle store og sma prosjekter er
derfor en sentral utfordring i den videre styring av programmet. Pa den ene siden
har de store starre sjanse for a lykkes, pa den andre siden har de sma starst
finansierings- og kompetansebehov. Vi bear blant annet stille sparsmal ved om
det er rett a gi tilskudd til utvikling av ny virksomhet, nar den etablerte aktaren
selv har tilstrekkelig finansielle og organisatoriske ressurser til afai gang
virksomheten. Denne problemstillingen blir saarlig aktuell nar den nye
virksomheten ligger an til & bli lannsom sammenliknet med aktarens
eksisterende aktiviteter. Tilskudd fraVSP kan imidlertid spille en viktige rolle
ved a utlgse finansiering innen en stor organisasjon der det ellers er vanskelig a
nafrem med nye ideer og investeringsprosjekter i sterk konkurranse med
progjekter knyttet til tradisjonelle produkter. Avveiningen mellom store og sma
vil vaae saalig aktuell dersom det blir gkende konkurranse om tilskuddsmidlene
som disponeres av VSP. Ved atrekke inn de store etablerte aktgrene, som
giennomgaende har starre sjanse til &lykkes, enn sma nyetablerte virksomheter,
reduseres risikoen i programmet og sjansene for a skape resultater i form av nye
produkter gker. Samtidig kan imidlertid en slik strategi bidratil & sementere en
struktur med noen fa dominerende aktarer.

Pa bakgrunn av dette vil vi hevde at de store etablerte aktgrene fortsatt bar haen
rollei VSP, blant annet siden de kan bidratil en gkt fokus og interesse for
nisjeprodukter blant forbrukerne. De stores prosjektdeltakel se ber ogsa komme
sma aktarer til gode, ved at prosjektene bidrar til a dpne nye markeder eller ved

at de innebagrer kompetanseoverfaringer til andre aktarer i nagingen. Det ma
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ogsa gjares grundige vurderinger av i hvilken grad det aktuelle prosjektet ville
blitt iverksatt uten VSP, dersom det er tilfelle bar ikke VSP involveres. | tillegg
ma en 0gsa vaae bevisst pa at aktgrer med betydelige finansielle resurser ikke
bruker VSP til afinansiere opp og redusere risikoen pa mindre gode prosjekter
med liten strategisk betydning for virksomheten.

Vi vil likevel argumentere for en noe hgyere risikoprofil i programmet. Dette
innebagrer blant annet et gkt fokus mot sma uavhengige produsenter og i noen
sammenhenger kan det vaare hensiktmessig &gainn i mer umodne prosjekter.
Dersom det er dyktige prog ektdeltakere og de har en spennende ide med
betydelig potensiale, bar det vaare aktuelt for VSP & bade deltai etablerings- og
gjennomfaringsfasen for progjektet slik at den samlede stetteperioden blir
lengre. Her bar en ogsa vurdere om det er aktuelt kombinere tilskudd i tidlige
faser med tilfarsel av egenkapital i senere faser. @kt risikoprofil for programmet
gjer at man ma akseptere at en starre andel av prosjektene mislykkes, samtidig
som de vellykkede prosjektene vil vaae viktige bidrag til gkt verdiskaping og

utvikling av en mer mangfoldig landbrukssektor.

Sparreundersgkelsen viser at 30 av 33 progjekter ikke vil blitt igangsatt eller
ville blitt igangsatt i mindre skala uten stette fra V SP. Caseundersgkel sen
indikerer ogsa at tilskuddet var vesentlig for oppstart, framdrift eller omfang pa
progektene. Til trossfor et spinkelt og forel gpig datagrunnlag, er derfor
farsteinntrykket at virkemiddelet har god addigjonalitet. Samtidig kan det tenkes
at programmet skaper resultater pa en indirekte méte for eksempel ved at de
vellykkede prosjektene blir forbilder for andre i sektoren.

Selv om tilskudd fraVSP er en vesentlig stimulans til ny aktivitet, har enkelte
stilt sparsmal ved om kriteriene for stanad er for strengt utformet og iverksatt.
Dette gjelder blant annet kravet om samarbeidspartnere. For enkelte sgkere kan

det for eksempel vaare vanskelig a finne frem til egnede samarbeidspartnere i
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lokalomradet. Samtidig har vi sett at nyskaping skjer best der komplementaer
kompetanse er samlet, at barrierer mot markedstilgang blir mindre gjennom
samarbeid langs verdikjeden og at kostnader totalt sett |ettere holdes nede
gjennom samarbeid med eksisterende aktarer. Samarbeid kan altsa gke sjansene
for alykkes noe som taler for at samarbeidsavtaler fortsatt ber veare et kriterium
ved vurdering av sgknader. For sma aktarer kan ogsa kravet om 50% egenandel
oppleves som krevende dersom det er snakk om prosjektkostnader pafor
eksempel over 1 million kroner. Samtidig er det viktig med en viss
egenandel/egeninnsats, slik at det ogsa for aktarene er en vissrisiko knyttet til
prosjektdeltakel se og dermed ogsa sterkere egeninteresse av at prosjektet lykkes.

Anbefalinger for videredrift av programmet
Pa bakgrunn av dreftingen over kan vi oppsummere vare anbefalinger for drift

0g styring av programmet i neste fase dlik:

o Ikt fokus pa salg og distribusjon.
Tilgang til distribusjonssystem og butikkhyller er en flaskehals for alykkes med
nyskaping. Det er derfor viktig at det badei eksisterende prosjekter og nye
prosjekter i gkende grad rettes fokus mot det a etablere et marked for
produktene. Det ma brukes ressurser bade pa a styrke aktarenes
markedskompetanse, pa a styrke markedsfaringsarbeid og pa a utvikle gode og
nye distribusjonsl gsninger blant annet gjennom i sterre grad ainvolvere

aktgrene naamest sluttkundene.

o FEtablere opplegg for erfaringsoverfering
De ulike progektene har allerede, og vil i gkende grad, haste erfaringer rundt
produksjon og markedsfaring av nigeprodukter, arbeid i nettverk og hvordan
kompetanseheving ber drives. Det er viktig at denne erfaringen gjares
tilgjengelig for pagdende og nye prosiekter i VSP. Vi vil for det farste foreda at
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programadministrasjonen pa grunnlag av avsluttede prosjekter bygger opp en
"erfaringsbank” som gjares tilgjengelig for saksbehandlere og sgkere. For det
andre ber det etableres et opplegg for erfaringsutveksling mellom progjekter. Et
aktuelt tiltak vil vaae opprettelse av nettverk eller mindre grupper av prosjekter
som kan mates og diskutere erfaringer salangt. Deltakerne i de ulike gruppene
bar vaare komplementaae, dersom de er for like vil de kunne oppfatte hverandre

som konkurrenter slik at kunnskapsutvekslingen hemmes.

e FEtablere systemer for oppfelging av prosjekter
Var evaluering viser at oppfelgingen varierer noe for de igangsatte prosjektene.
Vi tror det kan vaare en fordel med en gkt systematikk i oppfelgingen slik at
"trykket” i progjektet opprettholdes og at de planlagte tiltakene gjennomf ares.
Dette maimidlertid ikke gjeres pa en slik mate at det innebagrer en betydelig okt
administrativ belastning for prosjektdeltakerne. Det ma heller ikke fere til
overstyring av prosjektene slik at prosjektene mister nadvendig selvstendighet
og handlefrihet. En kort tilbakemelding fra prosjektleder til de regionale
sakshehandlere en gang i aret er sannsynligvis nok for & avdekke betydelige
forsinkelse/avvik, slik at eventuelle tiltak kan diskuteres.

o kerisikoprofileni programmet
For ainnfri programmets intensjonene om gkt verdiskaping og en mer
differensiert landbrukssektor vil vi argumentere for en noe hgyere risikoprofil i
programmet. Dette innebaaer blant annet gkt fokus mot sma uavhengige
produsenter. | noen sammenhenger kan det ogsa vaare hensiktmessig againn i
mer umodne prosjekter. Dersom det er dyktige prosjektdeltakere, de har en
spennende ide og prosjektet har et betydelig potensiale bar det kunne vaare
aktuelt for VSP & bade deltai etablerings- og gjennomferingsfasen for
progjektet. @kt risikoprofil for programmet gjegr at man ma akseptere at en starre
andel av progektene mislykkes, samtidig som de vellykkede prosjektene vil
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vage svaat verdifulle bidrag til ekt verdiskaping og utvikling av en mer
differensiert landbrukssektor.

e Etablere et opplegg for maling av effekter underveis og ved avslutning
Med utgangspunkt i mal setningene for programmet ber det utvikles noen
ma eindikatorer for a avdekke i hvilken grad programmet oppfyller
mal setningene. Etablering av noen gjennomgaende maleindikatorer er viktig for
aoppna systematikk i kvalitetsikringen av de aktuelle tiltakene, dvs. at det kan
avdekkesi hvilken grad programmet er parett vei. For at malinger gjort paulike
tidspunkt i programmet skal bli sammenlignbare ber det metodiske opplegget

vage salikt som mulig.

¢ Videreutvikle markedsfaringsarbeidet overfor potensielle brukere
Selv om programmet har blitt godt kjent i oppstartfasen, ber potensielle
brukerne jevnlig fa pafyll av informasjon om hvilke muligheter det er knyttet til
VSP, for eksempel ved a fremheve vellykkede prosjekter. Om dette ikke gjeres
er det en fare for at programmet forsvinner i mengden av tiltak og ordninger som
er rettet mot landbrukssektoren. | den forbindelse ber det vurderes & utarbeid en
egen markedsfaringsstrategi for programmet.
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VEDLEGG

Tabell V-1. Norske forbrukeres vektlegging av produktegenskaper, etter alder

og inntekt

Nar du kjgper til deg selv og din husholdning, hvilke av faktorene nedenfor legger du spesielt stor vekt pa?
Alder Inntekt

Tall i prosent Alle 15-24 25-39 40-59 60+ -300.000 300-500' 500+

Lav pris 56 68 63 52 45 58 59 52

Produsert i Norge 41 20 32 43 63 50 38 34

Fa eller ingen tilsettingsstoffer 33 19 24 37 47 39 30 30

At det er noe "nytt og spennende" 23 33 33 20 8 17 23 31

God smak 79 88 84 77 69 75 81 84

Tradisjonell mat 30 19 26 30 44 36 31 25

God varedeklarasjon/merking 40 24 33 44 54 46 36 37

Antall intervju: 4058
Kilde: MMI, Norsk Monitor, 2001/2002
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INTERVJUGUIDE VSP MAT CASESTUDIE

Innledende spersmal til informanten

1. Om progjektet i dag.
e Omideen bak. (hvem sin?)

nar startet

hvilken fase i progektet er man i?

hvem er involvert

hvordan er progektet organisert ( er det personer ansatt?)

tildelingen av midler. Er dette omsgkt bel gp? Er dette tilstrekkelig? er finansieringen

knyttet til uliketrinni progektet (forprosjekt) Hva skjer hvis det blir for lite midler?

2. Forhistorie.

e Har progektet en egen forhistorie?

e Er det de samme personene som "driver" progektet i dag? Eller hva har skjedd?
e Hvordan har retningsvalget/ utviklingsforlgpet vaat?

e Har en eventuell forlgper fatt offentlig stette? Hvilken ordning?

3. Progektinnhold generelt?
e Konkurransefortrinn og |annsomhet

1

2.

3.

Hvaer prosektets konkurransefortrinn? (for afaVSP-midler, for alykkesi
fortsettel sen)

Hvaer verdiskapingen i progektet? Hvem kommer dennetil gode?
Prisstrategier

Hvilke krav stilles il lannsomhet framover? Nar vil man kunne drive uten
Stette?

e Marked

1

2.

Hva er progektets markedsstrategi (lokalt, regionalt, nagonalt og eller
internasjonalt
Skal markedsfaringen handteres internt eller en tjeneste dere kjgper inn

a. (mer detaljer om organiseringen av dette)
Type markedsfaringsmetoder/ kanaler (muntlig formidling, oppslag, messer,
media, web-presentasjoner, andre kanaler)
| hvilken grad er det viktig & vektlegge betydningen av produktets geografiske
opprinnelse i markedsfaringen, og i safall hvorfor (Iokale oppskrifter, rene
rastoffer, seesi sammenheng med andre naaringer eks. turisme etc)

Har dere egen hjemmeside, og hvem har utarbeidet denne (interne ressurser,
eller eksternt). Har dere noen retningslinjer for hva slags linker som ber inngdi
web-siden
Er geografisk image et viktig element.
Web-adresse
Kan dere fortelle litt om anvendel sesomréder for IKT (kjap, salg,
markedsfaring og oppfelgende kundeservice)
Hvordan brukes IKT som informasjons- og kommunikasjonskanal overfor:

= |everandarer (informasion eller e-handel)

= kunder (merkevarebygging, markedsfering e-handel)
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= rekruttering av arbeidskraft
»  Kommunikasjon med oppdragsgiver
»  FoU.ingtitugoner eller andre kompetansemiljger knyttet til progjektet

Utfordringer og behov for bistand
o Hvaer de sterst utfordringene i progektet? Hvilke hindre ser dere for
giennomfaringen?
e Hvahar progektet behov for av ekstern hjelp?
e Hvakan VSP bidramed i forhold til disse utfordringene/hindrene?

Har progjektet egne planer ut over progektbeskrivelse?

Forholdet til VSP

1. Er progektet opprettet som en falge av VSP- mat, eller kom V SP-mat som en
mulig stetteordning?

2. Hvor viktig er stetten fraVVSP for gjennomfering av pros ektet (addisonalitet)

3. Har VSP/kontakt med SND-FM LA /sgknadsprosessen stimulert til nytenking
(f.eks mht samarbeid, nyskaping, markedsorientering)

4. Hvordan oppleves forhold til programmets kontaktpersoner salangt? Hvavil
dere kreve av dem framover?

Hvaforventer du av prosektet? har du et framtidsbilde?
Hvakan andre aktarer i nagingen laare av dette pros ektet?

4. Programomr adene.

4.1.Nyskaping og bedriftsutvikling

Hvilket utgangspunkt hadde man for & drive nyskaping/ bedriftsutvikling?

Hvilken kompetanse er det en saker & bygge pd/utvikle?

Hvilke hindringer for innovativ virksomhet finnes? (det er tidkrevende, vanskelig a
finne gode partnere, stor risiko, svak lgnnsomhet i egen virksomhet gjar det vanskelig
ahafokus pa nyskaping, mangel parisikovillig kapital, mangel pa administrative
ressurser)

4.2. Distribugon og markedskanaler

Hvor selektiv er eni valg av distributarer og hvilken type distributarer/
distribugonspunkter velges? Hva er fordeler og ulemper med disse valgene?
Hvordan fungerer forholdet mellom verdiskaping vs. verdifordeling m.h.p.
oppgavefordeling og investeringer for @kt verdiskaping?

Hvilke strategier er valgt eller bar velges for styring av samarbeid med distributerer?

4.3. Kompetanse

Hvilke krav stillestil spesifikk kunnskap om forbrukernes preferanser for de aktuelle
produktene og mer generell kompetanse knyttet til markedsorientering og kontinuerlig
produktutvikling og hvilken kompetanse finnes pa disse omradene?

Er smafagmiljger og knappe |edel sesressurser et problem?

Kan knappe interne ressurser kompenseres av eksterne ressurser, eller forsterkes
manglende interne ressurser av manglende eksterne ressurser?
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4.4. Mobilisering og nettverk

Hvordan har progjektene sgkt & skape arenaer for mobilisering og innovasjon?

Er det gijennomfeart mobiliseringsprosesser i forkant?

Hvilke typer nettverk satses det pa— vertikale/horisontale, nye eller styrking av
eksisterende?

Er det etablert lokale eller regionale nettverk basert pa felles ressurser knyttet til
stedet?

Er det etablert virtuelle nettverk?

Hvilke nettverk er etablert gjennom progjektet og hvordan kan disse nettverkene
utnyttes i andre sammenhenger?

Hvilke hindringer for nettverksbygging/samarbeid finnes? (vanskelig & finne gode
samarbeidpartnere, vanskelig a bygge tillit, tidkrevende a etablere nettverk, skepsistil
a dele kunnskap/kompetanse med andre)

4.5. Regionale merkeordninger

Er aktarene bevisst at oppbygging av kjennskap til merkevarer og merkekvalitet er
svaat resurskrevende? (hvor mye vektlegges merkevarebygging og hvilken strategi
ligger til grunn?

| hvilken grad er merkeordningene avhengig av markedets kjennskap og assosi asjoner
til de aktuelle regionene/opphavsiandet?

Ser produsentene selv verdi i mulig samarbeid med reiselivsnagingen om
kundegrunnlag og markedsfegring?

Hvilke muligheter og utfordringer gir gkt bruk av IKT i markedsfering og salg av
produkter?

5.0m VSP — programmet (sett fra progektets side)

Hvor fikk du ferst informasjon om programmet

Har det veat |ett & sgke videre informasjon

Har progjektet hatt flere saksbehandlere (SND/ FMLA)

Har saksbehandlerne vaat oppdatert pa programmet?

Ga sakshbehandler realistiske forventninger om hvor mye stette som var mulig &
oppna?

Betydningen av sent/raskt svar pa seknad

Har finansieringen fungert. (har det forkommet sein utbetaling, eventuelt hvilken
virkning har dette hatt paf.eks. framdriften i prosjektet?)

Konsekvens av tildelt statte mindre enn planlagt/sgkt (omfang, kvalitet, egenandel,
seknader til andre etc)

@nsker progjektet annen type stette fra programmet (faglig, nettverk etc)

Ser du noen svakheter med programmet slik det framstér i dag?
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SPESIELL DEL RETTET MOT SAKSBEHANDLERE
Om prog ektet

Hvor godt kjenner du prosjektet? (Er det andre saksbehandlere som kjenner det
bedre?)

Hvem har du hatt kontakt med i prosjektet?

Hvor lang tid tok det fra ferste kontakt til endelig beslutning?

Har du bidratt/ veiledet i sgknadsprosessen?

Hvordan vurderer du dette progjektet? Progjektets sterke sider.

Hva anser du som progjektets starste hinder for alykkes?

Om programmet

Hvilken opplaging har du som saksbehandler fatt? Har denne vaat tilstrekkelig?
Hvem er midlene rettet mot? (malgruppe)

Hvilke retningslinjer har derei forhold til bruk av andre SND-midler/ FMLA-midler?
(er det noen midler det spares pa?)

Hvordan er arbeidsfordelingen mellom FMLA og SND? (rollekonflikter)
Hvordan er arbeidsfordelingen mellom SND i fylket og SND sentralt? (er
saksbehandlernes prioriteringer avgjegrende for regional fordeling)

Ev. beskriv saksbehandlingsprosessen

Hvordan markedsferes programmet?

Hvordan falges sakerne opp?

Har du andre du kan spille pai veiledningsprosessen? Hvem?

Savner du noen form for virkemidler som kan hjelpe sakerne?

Hva er vanskelig & vurdere ved prosjektene? (finnes det kriterier, ev. hvem har
utarbeidet disse?)

Stiller dere strenge krav til sgkerne?

Hvordan oppleves kvaliteten pa sgknadene? Profegonelle saknadsskrivere?
Legge programmet (prioriterte omrader) for strenge faringer painnretningen pa
stettbare sgknader?

Er det noen programomrader som burde vaat fjernet, noen som mangler, noen som
burde vaat mer vektlagt?

Er prioriteringen av nyskaping og bedriftsutvikling rett i denne fasen og hvordan
falges dette opp i praksis?

Har du fordlag til forbedringer i administrering av VSP?

Hvordan males programmets mal setting — gkt verdiskaping?

Hvordan overfares slike mal til enkeltprosjekter?

Finnes det andre maeindikatorer som kunne vaat brukt?

Hvordan vurderes krav til egenandel/ egeninnsats?

Er det progekter som ikke burde veaat stettet? Hvilke og hvorfor?

Er det progekter som har blitt omdirigert? Hvilke og hvorfor?

Har du behandlet saknader som har fétt avslag? eventuelt hvilken begrunnelse ble gitt
for avslaget?

Kunne midlene vaat brukt pa en mer hensiktsmessig mate?

Programmet og de 5 handlingsomr adene

Nyskaping og bedriftsutvikling
1. Gjer programmet noe for & bygge ned innovasjonshinder?
2. Har etablerte fortrinn foran etablerere i & benytte programmet?



SNF-rapport nr. 50/02

3. Hvilkekriterier til nyskaping stilles? (eks. hvilke funksjonsomrader, prosess/
produkt)

Distribusjon og markedskanal er

1. Gjeresdet noefor astimulere bruk av IKT?

2. Hvilke distribugjonskanaler brukes?

3. Hvordan er samarbeidet mellom distributgrer og produsenter?

4. Hvordan oppleves sgkernes forstael se av marked?

5. Hvordan vurderes bruken av makredsundersgkel ser? (ulike former, nytte)
Kompetanse

1. Hvilket kunnskapsbehov finnes? (fagomrader) Skjer det noe kollektivt for &

styrke dette?

2. Savnes det fagmiljeer a spille pa? Hvilke?

3. Pahvilken méte bidrar programmet til kunnskapsoverfaring?
Mobilisering og nettverk

1. Hvilken type nettverk bygges? (lokal, horisontal, vertikal)

2. Har programmet stimuleringstiltak for a etablere nettverk?
Merkeordninger

1. Har akterene kunnskaper om merker? Tiltro til bruk av dem?

2. Hvagnsker aktarene & signalisere med merkene?

3. Finnes det tiltak fra programmets side for dinitiere merkebygging?

4. Hvordan kobles merker til regionale/ lokale eller kulturelle forhold?



