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Summary

Hajer Pglser (i.e.: Hgjer Sausages) is a small family owned enterprise. The
company was found interesting to the LIV project on two accounts. Being loca-
ted in Hgjer close to the Danish-German border, the company certainly qualifi-
es as rural. Moreover, despite its modest size it has established a reputation as a
successful innovator winning a large number of product awards over the years.
Against this background the study aims 1) to describe the innovative practice
allowing the company to innovate profitably over an extended period of time
and 2) to highlight the advantages and disadvantages of being situated in a re-
mote, rural area.

The company was seen to base its business on strong competencies in exploi-
ting the special natural conditions of the Wadden Sea area, in drawing on the
traditional local skills and traditions for sausage making, in integrating all le-
vels of the value chain from primary production to end user, and, finally, in
mastering all of the key functions of the innovation process — search, selection,
production and market launch.






Indledning

Nogle af virksomhederne i LIV-projektet er klassiske entreprengrvirksomhe-
der, startet pa grundlag af en enkelt, i bogstaveligste forstand grundleggende,
ide. Ogsa Hgjer Pglser blev i sin tid startet pa denne made. Men det der i dag
ger virksomheden interessant, er at den trods sin beskedne stgrrelse har en kon-
tinuerlig produktudvikling. Det har den haft gennem mange ar, og den har haft
det med betydelig succes. Som det hedder pa virksomhedens hjemmeside:
“Gennem arene har vi vundet over 200 medaljer i forbindelse med messer og
fagkonkurrencer i ind- og udland. Derudover har vi faet et hadersdiplom fra
Det Danske Gastronomiske Akademi for vores fremstilling af sgnderjyske
skinke- og pglsespecialiteter. Det bekrafter os i, at vores made at gare tingene
pa, ikke er helt ved siden af.”

Da et vaesentligt formal med LIV-projektet har veeret at identificere eksempler
pa best practice, var det narliggende at interessere sig for netop denne virk-
somhed. Best practice skal her forstas pragmatisk, som god praksis. Vi har ikke
direkte malt pa, hvilken virksomhed i fx pglsemageribranchen der i absolut
forstand er “bedst” , hverken til at tjene penge eller til at producere pglser. Vi
har heller ikke forsggt at udpege “fremtidens vindere” eller lignende — en gvel-
se, der er forbundet med betydelig usikkerhed®. Ikke alene er enkeltvirksomhe-
ders gkonomiske fremtid altid sveer at forudsige. Nok sa vaesentligt er det, at
betingelserne for gkonomisk baeredygtighed &ndrer sig over tid.

De to centrale spgrgsmal, vi har gnsket at afdaekke, er enkle:

e Hvad er det for en praksis, der har sat virksomheden
i stand til pa den lange bane gennem en vedvarende
innovationsindsats at klare sig sa godt som tilfeeldet
er?

e Hvad betyder det for virksomheden at ligge i et ud-
kantsomrade?

Begge disse spargsmal kan analyseres, eller i det mindste belyses, ud fra histo-
riske erfaringer. Som antydet kan der imidlertid ogsa veere behov for at se
naermere pa, hvorvidt de historiske erfaringer nu ogsa vil holde fremover.

| det falgende vil vi belyse disse spgrgsmal gennem en vekselvirkning mellem
teori og beskrivelse. Farst tegnes et billede af virksomheden og dens historie.
Herefter diskuteres i afsnit 2 de mere principielle, teoretiske forudseetninger for
vedvarende succes med produktudvikling. Der er som bekendt en ikke ubety-
delig risiko forbundet med udviklingen af nye produkter. Derfor er det vigtigt

! En klassisk illustration af dette fik man i begyndelsen af 1980’erne med bestselleren “In Se-
arch of Excellence” (Peters and Waterman, 1982). Bogen udpegede en raekke virksomheder
som meget succesrige og sagte ligesom vi at afdaekke hemmelighederne bag deres kommerciel-
le succes. Desverre lgb mange af disse virksomheder efterfalgende ind i store gkonomiske
vanskeligheder.



at fokusere pa forudsatningerne for, at en virksomhed i det lange lgb kan tjene
pa, eller i hvert fald leve af, at vare innovativ. | afsnit 3 vender vi sa tilbage til
Hgjer Pglser og ser pa, hvordan de teoretiske forudsatninger haenger sammen
med virksomhedens egen opfattelse. Afsnit 4 placerer Hgjer Pglser i sammen-
heng med de andre led i veerdikeden. Afsnit 5 behandler udkantsproblematik-
ken og dens betydning for Hgjer Pglser, og afsnit 6 sammenfatter diskussionen
og diskuterer kort perspektiverne for den fremtidige udvikling.



1 Virksomhedens historie - kort

Hajer Palser ligger, som navnet siger, i Hgjer, der i dag er en del af Tender
Kommune. Hgjer sogn teller i dag kun ca. 1500 indbyggere, og den sydvest-
ligste del af landet er i det hele taget ganske tyndt befolket. Infrastrukturen er
da ogsa relativt svagt udviklet.

Her blev Hgjer Pglser i sin tid grundlagt i 1897 — af oldefaderen til virksomhe-
dens nuvarende ejere, Jan og Gerd Mdller. Hgjer var pa det tidspunkt en del af
det tyske rige. Dengang gik den dansk-tyske greense lige syd for Ribe i den
vestlige del af Jylland og mellem Haderslev og Kolding i gst, jf. kortet i figur
1. Virksomheden blev med andre ord fadt ind i en tysk tradition for pglsemage-

— en tradition, som stadig star langt steerkere syd for greensen end i Danmark.

Marsken var ikke afvandet dengang, og det flade land var ofte overrislet om
vinteren. Man kunne derfor leje benderne til at samle isflager, som kunne bru-
ges til at holde kedet koldt indtil hen pa foraret. Butikken blev solgt til bedste-
faderen i 1920. Hgjer var dengang en gennemfartsby med direkte togforbindel-
se til Minchen, og togene gik direkte ud til Hgjer sluse, hvorfra der var videre
forbindelse til gen Sild. Alt skulle udskibes fra Hgjer dengang, og der var —
ifelge Jan Muller — 17-20 forskellige store kroer i byen pa det tidspunkt.

Figur 1. Tysk kort over Sgnderjylland 1928

Klrlde 'http //WWW graenseforenlngen dk/gallery/kort/tysk _kort 1928

| 1964 overtog foraldrene. Pa det tidspunkt var digebyggeriet ved Vesterhavet
I gang syd for graensen, og mange digearbejdere kom til Hgjer for at kebe pgl-
ser. En tante havde en lille kgbmandsbutik ved Rudbgl, netop ved det sted,
hvor man kan sta med ét ben i Danmark og et andet i Tyskland. Gennem denne
butik solgtes mange spegepglser (traditionelle danske salamipglser). Pa det


http://www.graenseforeningen.dk/gallery/kort/tysk_kort_1928?full=1

tidspunkt var der ikke megen produktudvikling. Man producerede pglser, som
man nu havde lert at gere det.

Flere forhold bidrog til, at virksomheden begyndte at interessere sig for udvik-
lingen af hgjkvalitetsprodukter. Jan Millers far, Andreas Muller, kabte dyr op
hos lokale landmend, hvor han tog ud og slagtede. Pa disse landture kunne han
samtidig selge spegepglser. Sansen for at udvelgelsen af dyrene og for hvilke
dele af dyrene der egnede sig til fremstillingen af pglser, blev flere gange
fremhaevet afgerende for feerdigvarens kvalitet.

”Man lerer at vurdere dyrene, allerede hjemmefra. Det er her
generationerne kommer ind i billedet — det, som min bedstefar har
givet videre til min far, og det min far har givet videre til mig. Man
far det ind med modermalken, som noget man har fgling med alle-
rede fra barnsben. Det laerer den naeste generation ikke. Det har den
ikke mulighed for, for vi slagter ikke mere.”

Andreas Miuller var desuden med til at starte De Syv Friske Slagtere — en slags
erfa-gruppe af slagtermestre rundt omkring i Sgnderjylland — Skeerbak, Toft-
lund, Agerskov, Haderslev, Sommersted og Vojens. Forskellen mellem Hgjer
Palser og de andre slagtere var imidlertid, at kundegrundlaget i nseromradet var
meget begraenset omkring Hgjer. Der er vand til den ene side; tyndt befolket,
og ikke langt til greensen. Virksomheden matte dengang ikke salge pa den ty-
ske side af grensen. Omsatningen gik derfor meget ned i begyndelsen af
1970’erne, hvor folk fik bil og supermarkederne begyndte at blomstre. Derfor
erkendte man behovet for at udvikle produkter, der adskilte sig fra standardva-
rerne.

Slagtermester Muller havde altsa for det farste et godt kendskab til hele proces-
sen fra jord til bord og — naturligvis — til selve pglsemageriet, for det andet et
teet samspil med konkurrenter og kolleger, som kunne give inspiration, og for
det tredje et afseetningsproblem, som kraevede en lgsning. Han begyndte at del-
tage i1 fagkonkurrencer, hvilket stimulerede virksomhedens faglige udvikling
frem mod den farste store en gros kunde.

I 2001 overtog bredrene Jan og Gerd Muller virksomheden. Produktionen flyt-
tede fra selve byen til industribygninger lige nord for Hgjer. Efter omfattende
investeringer er der nu ca. 4500 m? under tag. En sarlig afdeling er forbeholdt
gkologisk produktion.

Selvom ikke alle arene siden har veeret lige gunstige, sa har virksomheden

gradvist forgget bade aktiverne og egenkapitalen i den mellemliggende perio-
de, jf. falgende oversigt fra Greens.
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Tabel 1 - Udviklingen i gkonomiske nggletal i perioden 2003-2007.
Regnskaber

Vises i tkr. 2007 2006 2005 2004
Primaert resultat 1899 3027 1665 2519
Arets resultat 629 1572 607 1045
Aktiver i alt 41182 35142 31773 31710
Egenkapital 11209 10580 9658 9551
Nagletal

2007 2006 2005 2004
Kilde: Greens
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2003
4679
2818
30079
9006

2003
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2  Forudsztninger for kontinuerlig innovation -
tragtmodellen

I forbindelse med udviklingen af nye fgdevarer og fadevarevarianter rejses ind
imellem spgrgsmalet, om der overhovedet er tale om innovation. | en oversigt
over litteraturen om de kompetencer, der kraeves for at innovere, klager forfat-
teren over, at

The concept of innovation used in today’s empirical research is too
large. It ranges from revolutionary world-first breakthroughs to mi-
nor improvements of an existing product or process by the last imi-
tator.

(Hanel, 2008, p. 2)

Mens fa vil stille spgrgsmalstegn ved, om revolutionare gennembrud skal tzlle
som innovation, sa er der naturligt nok stgrre skepsis med hensyn til de mere
inkrementelle endringer i produkter og processer. Der er imidlertid to veesent-
lige grunde til at interessere sig for dem. Den farste er, at mange baekke sma
ogsa her ger en stor &: Summen af gradvise forbedringer har pa en raekke om-
rader haft en enorm effekt, f.eks. ved at bidrage til at gere revolutionare ny-
skabelser fra el-peerer til pc’er kommercielt baeredygtige. For det andet — og det
er i denne sammenhang det vasentlige — er den overordnede gkonomiske logik
principielt den samme, uanset om innovationshgjden er starre eller mindre. Det
er denne logik, vi i det falgende skal fokusere pa.

Innovationslitteraturen giver ikke ét svar pa, hvordan man bedst driver en in-
novativ virksomhed. Det er imidlertid muligt at pege pa en reekke ngglefunkti-
oner, som skal varetages pa et vist niveau for pa lang sigt at hgste fordele ved
at veere innovativ. Kontinuerlig innovation kan sammenlignes med et spil,
hvori en kombination af dygtighed og held afgar, om man kan deltage i spillet.
Pa kort sigt spiller heldet en stor rolle, men pa lang sigt vil dygtigheden pa
grund af de store tals lov veere udslaggivende. Derfor er det, iseer ud fra et best
practice perspektiv, vigtigt at se neermere pa hvad det er, man skal kunne for
eksempelvis at kunne udvikle stadig nye fadevarer til forbrugermarkedet.

Innovationsprocessen er i sagens natur ikke nogen lineaer proces. Den er praeget
af, at forskellige muligheder preves af, vurderes og omvurderes. Helt uden
struktur er processen imidlertid ikke, og i litteraturen er der flere bud pa fase-
modeller, som i mere eller mindre stiliseret form gengiver processen. Som ek-
sempler kan navnes Mowery’s og Rosenbergs kaedemodel (the “chain-linked
model”) eller Coopers stage-gate model (Cooper, 1986; 1990; Cooper and Ed-
gett, 2006). En enkel oversigt over innovation som en forretningsproces findes
hos Tidd, Bessant og Pavitt (2005). Heri beskrives produktinnovation som en
proces med flere stadier, som her skal gengives i en lidt skematisk form. For
det farste skal virksomheden naturligvis kunne fa gje pa nye muligheder. Den
ma aktivt sgge efter dem, enten pa markedet (hos kunder og konkurrenter) eller
internt.
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Dernaest ma den vare i stand til kritisk at vurdere de muligheder og ideer, den
overvejer. Den ma kunne valge hvad den vil satse pa, og hvad den vil lade

ligge.

Nar dette valg er truffet, ma virksomheden have de teknologiske kompetencer
til at gennemfare udviklingsarbejdet. Ellers ma den kebe sig til dem ude fra.
Herefter kan den sa investere i selve udviklingsarbejdet, som normalt vil fare
frem til en prototype. Den kan meget vel se anderledes ud (eller smage ander-
ledes), end man ferst havde tenkt sig. Spgrgsmalet er nu, om produktionen
skal opskaleres, om der vil veere et tilstreekkeligt marked for produktet.

Figur 2 - Tragtmodellen

Udvikl

Afsgg udveelg og produ- Introducér
- cér

Kilde: Egen tilvirkning efter Tidd, Bessant og Pavitt (2005)

Vurderingen af, om markedet vil vere til stede, vil ofte vaere baseret pa en eller
anden form for testmarkedsfaring. Er svaret negativt, vil udviklingsomkostnin-
gerne som udgangspunkt veaere tabt. Virksomheden kan imidlertid have lart
noget gennem udviklingsprocessen, som kan udnyttes i anden sammenhang.
Og det er under ingen omstendigheder en god ide at kaste gode penge efter
darlige.

Skenner virksomheden derimod, at der vil veere et marked for det nye produkt,
vil den typisk vere ngdt til at investere yderligere i den ngdvendige produkti-
onskapacitet og ansette arbejdskraft med relevante kompetencer. Et stort
spgrgsmal her er naturligvis, hvor meget der skal satses. Det er svert pa for-
hand at vide, hvor stort markedet vil veere, og hvor hurtigt efterspargslen vil
vokse.

Denne proces kan man i nogen grad pavirke gennem markedsfaringen af det
nye produkt. Der er risici forbundet med en hurtig opskalering og aggressiv
markedsfaring, men det kan ogsa vare farligt at ngle og dermed give konkur-
renter mulighed for at fa en bid af kagen.
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I figur 2 er processen illustreret skematisk. Styrken ved modellen er, at den
identificerer centrale ngglefunktioner i udviklingsarbejdet. Iser tre forhold skal
fremhaves:

. For det farste, at virksomheden ma mestre alle disse funktioner
hver for sig og samtidig evne at koordinere dem for pa lang sigt
at fa skonomi i at innovere. “Kaden” er ikke steerkere end det
svageste led: En virksomhed uden nye ideer kan i sagens natur
ikke veere innovativ. En virksomhed, der ikke evner at veelge
mellem dem, vil sprede sine ressourcer for tyndt, eller den vil
satse pa de forkerte produkter og tabe penge pa lang sigt. Noget
helt tilsvarende geelder, hvis ikke den magter at gennemfare ud-
viklingsarbejdet, hvis den ikke formar at producere (eller at fa
produceret) varen til konkurrencedygtige priser, eller hvis den
ikke forstar at markedsfare produktet pa en hensigtsmaessig
made. Den enkle model giver med andre ord ogsa en oversigt
over, hvad der kan ga galt, og hvilke funktioner der skal vareta-
ges, for at innovationsprocessen pa langt sigt kan vere succes-
fuld.

. For det andet, at selvom modellen er udviklet med afset i store
virksomheder med selvstendige udviklings- og markedsfg-
ringsafdelinger mv., sa er funktionerne principielt de samme i
en lille virksomhed.

. For det tredje @ges bade omkostninger/udgifter og informati-
onsgrundlag i lgbet af processen. Bevager man sig i pilens ret-
ning, far man bedre grundlag for at vurdere det nye produkts
potentiale, men samtidig padrager man sig stadig stgrre om-
kostninger. Det er altid en konkret afvejning, baseret pa tiltroen
til produktet eller produktideen, hvorvidt man skal fortszette ud-
viklingsarbejdet eller stoppe i erkendelse af, at ideen nok ikke
vil veere kommercielt baeredygtig. En velkendt risiko er tenden-
sen til at “kaste gode penge efter darlige”. Nar man farst har in-
vesteret mange penge 0g megen energi og engagement i et kon-
kret projekt, kan det veere sveert at sige stop.

Udfordringerne for den store virksomhed bestar bl.a. i at binde alle disse pro-
cesser sammen pa tvers af (og frem og tilbage mellem) afdelinger, at sikre
fremdriften i det enkelte projekt, og at sikre at projektet overlever den interne
kamp om ressourcerne. For den lille virksomhed bestar kunsten i at mestre dem
alle og samtidig veere i stand til at integrere dem. Det behgver den ikke ngd-
vendigvis at veere god til for at realisere en enkelt god produktidé. Men det er
negdvendigt, hvis den skal veere innovativ pa kontinuerlig basis. Derfor er det i
hgj grad relevant at se neermere pa, hvordan disse funktioner varetages i en lille
virksomhed som Hgjer Pglser, som jo netop har demonstreret sin evne til ved-
varende innovation.
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Det er i gvrigt en vigtig pointe hos Tidd, Bessant og Pavitt, at innovationspro-
cessen ogsa er en lereproces. Har man veret den igennem et antal gange, ger
man sig erfaringer, som forbedrer chancerne for succes. Til en vis grad er det
muligt at seette ord pa disse erfaringer, sa andre kan have glaede af dem. Men
“tavs viden” spiller en afggrende rolle. “Mavefornemmelser” og “naese” for
hvad der virker og ikke virker, udvikler sig over arene, og de er ikke altid
nemme at gare rede for. lkke desto mindre har Hgjer Pglser, som vi skal se,
gjort sig vigtige erfaringer, som ogsa vil vere relevante for andre mindre virk-
somheder.
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3  Teoriog praksis

| det fglgende vil vi se naermere pa, hvordan Hgjer Pglser varetager tragtmodel-
lens grundfunktioner.

Forinden kan der imidlertid veere grund til at fremhave, at processen, ifglge
slagtermester Jan Midiller, altid synes at forega med afset i en hgj — og i nogle
henseender speciel — grundkvalitet. Denne grundkvalitet er i hgj grad baseret
pa virksomhedens historie og placering i marsklandet.

3.1 Det kvalitetsmaessige udgangspunkt

Kvalitetens hgjde fremgik af en raekke forhold, fra “jord til bord”. Her kan
navnes anvendelsen af relativt dyre ravarer, bestreebelserne pa at udvelge de
rigtige dyr og interessere sig for deres fodring og opvakstbetingelser, omhuen
for transporten til slagteriet, osv. Profileringen i forhold til den industrialisere-
de fadevareproduktions opsplitning af arbejdsfunktionerne synes for en stor del
at ligge i en insisteren pa et handvaerksmeessigt helhedsperspektiv, jf. fx fal-
gende citat:

JM: Man kan ikke lase sig til at blive en dygtig handvarker.
Skolerne burde meget mere have noget om fgdekaden, hvor
man ser, hvordan det hele haenger sammen. Jeg har et eksem-
pel med en slagtermester, som var pa bondegardsferie. Han
kom og sagde: “Den er godt nok stor, sadan en ko.” Denne her
slagter, han havde aldrig set en ko i virkeligheden fgr! Han har
ikke set, hvordan de bliver fodret, hvordan man jager dem fra
sti til sti, eller hvordan man far dem skansomt op pa lastbilen
og undgar at sla dem pa ryggen, fordi det er der, den dyre ok-
sefilet sidder. Han ved ikke, hvordan et dyr skal behandles, for
at man ogsa som slagter kan have glade af det.

Kvalitetens hgjde kommer konkret til udtryk ved, at Hgjer Palser er lidt dyrere
end andre palser (ifglge Jan Mller ca. 15-30 %).

Det specielle ved kvaliteten er derimod steerkt knyttet til marsken som produk-
tionssted. Marsken er i perioder overrislet, og salt- og mineralholdigheden er —
pga. nerheden til havet — starre her end andre steder. Vegetationen er derfor
ogsa en anden med planter som annelgrees, harril og radsvingel. Det har altid
gjort marsken velegnet til graesning for okser og far. Ikke kun Hgjer Pglser,
men ogsa f.eks. producentforeningen Vadehav, Marsk og Mad udnytter dette i
sin markedsfaring.

Muller understregede imidlertid med et eksempel betydningen af ravarens op-
rindelse. For nogle ar siden manglede virksomheden lammekgd og kabte derfor
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noget fra Sydeuropa — far, som havde gaet i bjergene. Man matte dengang er-
kende, at kadet ikke kunne bruges.

Det er imidlertid tydeligt, at det er samspillet mellem ravarens konkrete betyd-
ning og dens markedsfaringsmaessige veerdi, der er afgerende:

VS: Nar | gar tilbage til de lokale ravarer, er det sa forret-
ningsmaessigt begrundet, eller er det bare fordi | gerne vil?

JM: Der bliver lavet ufatteligt mange gode ravarer i dag, og
produceret rigtig mange gode produkter. Det er vi ikke ene om
her i Sgnderjylland. Derfor skal vi jo tilfgre dem en anden
veerdi. Og her har vi noget unikt ved at ligge i marsken — iser
nu, hvor de laver naturreservat herude.

JM: Vi har altid fortalt en god historie pa vores etiketter — kon-
tra industrien — hvor det bare har veeret alt det tekniske. Vi har
altid fortalt noget om produktet — om det var sydlandsk inspire-
ret, om der var rom i, osv. ... Vi var nogen af de farste til at go-
re det, men nu gar alle det. Det er blevet in med storytelling.
Derfor skal vi have en anden historie. Og den skal vere tro-
veerdig. Vi ma for Guds skyld ikke ga ud at fortelle en opdig-
tet historie om vores varer. Den skal veere sand.”

Ravarens store betydning har konkret betydet, at man satser pa i hgjere grad at
komme tilbage til en lokal ravare.

Som felge af strukturudviklingen i slagterisektoren kom man i en periode fra
slutningen af 1970’erne ud af den lokale ravareforsyning. Indtil da havde man
slagtet selv, men opskaringen blev for dyr. Man kebte sa ravarer fra Skeerbak
Slagteri og kom herved ud af den lokale ravareforsyning. Udviklingen har bl.a.
medfgrt, at man ikke leengere kan udpege de dyr man vil bruge pa slagteriet.
Slagteriet salger kun “fra stangen™?, dvs. halve, opskérne dyr. Gennem mange
ar fik man slagtet egne dyr i Christiansfeldt. | dag udfares slagtningen i Tysk-
land. Man arbejder nu pa at komme tilbage til de lokale ravarer. Pglserne skal
laves af marsklam fra en lokal landmand. Marskkvaeg kommer bade fra den
tyske og den danske side af greensen. Man satser pa krydderier fra Vadehavet.
Der satses med andre ord pa den s&rlige smag af Vadehavet og marsken, som
haenger sammen med landskabet og klimaet her.

En anden lokal faktor, som tillegges vaesentlig betydning, er den handveerks-
maessige tradition, som findes syd for den danske graense pa dette felt.

JM: Sa ligger vi i et hjgrne af Danmark, hvor det er svert at fa
logistikken til at passe. Der er altid hgjere transportomkost-
ninger. Det er sveert at tiltrekke medarbejdere, fordi Hajer er

2 En af mine studerende fortalte mig, at Danish Crown er ved at justere denne politik.
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et tyndt befolket omrade. Derfor kan det vaere ngdvendigt at
ga over pa den anden side af greensen og hente fagfolk. Her
meerker vi helt klart, at de har mere fagling for fadevarer syd
for graensen.

Virksomheden satser altsa bevidst pa de omrader, hvor den har komparative
fordele i konkurrencen med andre.

JM: Der bliver lavet ufatteligt mange gode ravarer i dag, og
produceret rigtig mange gode produkter. Det er vi ikke enige
om her i Sgnderjylland. Derfor skal vi jo tilfare dem en anden
veerdi. Og her har vi noget unikt ved at ligge i marsken — isaer
nu, hvor de laver naturreservat herude.

Det understreges, at der skal veere daekning for den serlige kvalitet, der mar-
kedsfgres:

JM: Vi har altid fortalt en god historie pa vores etiketter —
kontra industrien — hvor det bare har veeret alt det tekniske. Vi
har altid fortalt noget om produktet — om det var sydlandsk in-
spireret, om der var rom i, osv. ... Vi var nogen af de farste til
at gare det, men nu gar alle det. Det er blevet in med storytel-
ling. Derfor skal vi have en anden historie. Og den skal veere
troveerdig. Vi ma for Guds skyld ikke ga ud at fortaelle en op-
digtet historie om vores varer. Den skal vere sand.

Det fremgik desuden af interviewet med Jan Miiller, at man havde darlige erfa-
ringer med at bryde denne sammenhang:

JM: For tre-fire ar siden kom en kgber fra Co-op og sagde:
Segnderjylland — det er out. Det skal vare noget fra Holland,
Italien, osv. Men det nytter jo ikke noget: Vi har ogsa provet at
lave tapas, fx. men der kan vi ikke vaere med. Vi har ikke den
spanske ekspertise. Det ma vi bare erkende. Det kan man ogsa
se pa vores omsztning.

Virksomheden producerer dog ikke kun lokale varer, jf. flg. citat fra interview i
JydskeVestkysten, (Ny Tander, d. 20.11.2005, s. 7), hvori det hedder, at virk-
somheden ogsa fremstiller en “fetaspegepglse, cajunskinespegepglse efter syd-
amerikanske opskrifter, farmerbacon, humleskinke, en hesteskoformet sicili-
ansk pglse, en sterk spanskinspireret chorizo-pglse” og forklarer, at “andre
eksotiske tiltag er pa vej”.
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3.2 Tragtmodellens grundfunktioner og Hgjer Pglser

Vender vi herefter tilbage til selve tragtmodellen, er det farste spargsmal,
hvordan man hos Hgjer Pglser far gje pa de nye muligheder. Det var her tyde-
ligt, at ikke mindst konkurrenterne og kollegerne her spiller en vasentlig rolle.
Pa spargsmalet om hvor inspirationen til nye produkter kommer fra, var svaret,
at ikke mindst fagmesser spiller en stor rolle. Men Hgjer Pglser er desuden med
i Vadehavsprodukter og i Sgnderjyske Madglaeder sammen med en raekke an-
dre syd- og sgnderjyske virksomheder. Denne orientering mod konkurrenter og
samarbejdspartnere har en lang tradition bag sig i virksomheden. Jan og Gerd
Miillers far, Andreas Miller, var som fgr naevnt blandt ophavsmandene til
samarbejdet Syv Friske Slagtere.

Udviklingsarbejdet synes med andre ord ikke at veere direkte afsetningsorien-
teret i den forstand, at man tager udgangspunkt i registrerede kundebehov,
markedsundersggelser eller lignende. Kundebehovene kommer imidlertid ind i
billedet ad anden vej, nemlig i forbindelse med det, man kunne kalde testmar-
kedsfaringen. Hajer Pglser har siden 1902 haft en lille butik pa torvet i Hgjer,
hvorfra der s&lges palser til forbipasserende turister og lokale kunder, og her-
fra afpraves nye produkter:

JM: Butikken spiller en vigtig rolle for os, selv om den kun
udger 3 % af omsatningen. Det er sjovt at sta i butikken om
sommeren, hvor der er mange turister. Der har vi sa nyheder,
som vi lader folk smage. Og sa lytter man efter, hvad folk si-
ger, nar de gar og snakker sammen. Det er ikke altid den di-
rekte dialog, der giver det rigtige svar. Det kan godt vere de
siger til mig, at det smager fint, men sa gar de over til di-
sken....

Butikken er vigtig, ogsa fordi du har en butik, der ligger i den
gamle bydel med stratekte huse og brosten. Det er det billede,
vi godt vil forbinde med Hgjer Palser. ... Nar folk teenker pa
Hajer Palser, sa skal de tenke pa butikken, hvor de far en
smagspreve. En pglsefabrik er noget negativt.

Selve udviklingsarbejdet er i fadevarebranchen ofte veesentligt mindre omkost-
ningskraeevende end i mange andre sektorer. Som det er blevet udtrykt: Man
tager et kgkkenbord og gar i gang®. Selvom denne formulering satter sagen pa
spidsen, sa er det oplagt, at omkostningerne ved at udvikle en ny fadevare,
f.eks. en ny spegepglse, er i en helt anden starrelsesorden end omkostningerne
ved f.eks. at udvikle en ny bilmodel. Det geelder ikke alene i absolutte tal, men
ogsa nar udviklingsomkostningerne sattes i relation til produktionsomkostnin-
gerne.

% Lektor Preben Sander Kristensen ved MAPP-seminar i Arhus, citeret efter hukommelsen.
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Denne omkostningsstruktur abner mulighed for, at man sa at sige kan bruge
“prototypen” som kommunikationsmiddel i sin dialog med kunden (eller som
her: den potentielle slutbruger), en praksis, som ogsa forekommer i forbindelse
med handel pa det internationale fadevaremarked, jf. Sander Kristensen (1992).

I relation til tragtmodellen i figur 2 foregar der altsa i realiteten en udvalgelse
bade far og efter udviklingsarbejdet. Det er ikke alle tenkelige ideer, der ud-
vikles pa, men det er heller ikke alle nye prototyper, der opskaleres med hen-
blik pa afsatning i de starre butikskaeder, som Hgjer Palser samarbejder med.
Afprgvningen i butikken spiller en vigtig rolle for at afgere, hvilke produkter
der skal salges til kaederne, og formentlig ogsa, hvilke mangder man tar satse

pa.

JM: Det er sadan, at nar du kommer ud med et nyt produkt, sa
skal du fortzlle kaeden, at man kan forvente at sa&lge s og sa
meget til den og den pris. Hvis de sa kun szlger det halve, sa
kommer vi til at betale differencen. Pa den ene side siger de:
Kom med noget nyt — og nar det sd kommer til stykket, sa ...

VS: Er der ikke indbygget en form for risikodeling?

JM: Reelt ikke. De star ikke rigtig bag produktet. De bliver
bombarderet med nyheder.

VS: Hvem salger I til?
JM: Vi salger til Co-op, Superbest, Spar, Dansk Supermarked,
hvor vi sa leegger en god, handvearksmassig vare ind ved si-

den af industriproduktet.

Desuden seelger virksomheden bl.a. til Irma og Magasin.
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4 Hgjer Pglsers placering i fadevaresystemet

Hajer Pglsers placering i fgdevaresystemet er skitseret i figur 3. Som det er
fremgaet, forsgger virksomheden at opretholde direkte relationer til bade “jord”
og “bord”, selvom slagterisektoren pa den ene side og grossist- og detailledet
pa den anden er afggrende mellemled.

Figur 3. Hajer Palsers placering i fedevaresystemet
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Der er ingen tvivl om, at udviklingen i det system, som virksomheden indgar i,
i nogen grad har sat dagsordenen for dens hidtidige udvikling og ogsa vil gare
det fremover. Derfor er det vigtigt at se nermere pa hvordan. | det fglgende
skal vi farst fokusere pa de vertikale relationer til leverandgrer og aftagere, og
derefter skal vi komme naermere ind pa relationerne til konkurrenter og samar-
bejdspartnere.

4.1 Relationer til leverandgr- og aftagerled

Gennem flere artier har udviklingen i fadevaresystemet veret kendetegnet ved
en voldsom koncentration bade pa slagterisiden og i grossist- og detailledet.
Det har medfert en betydelig magtkoncentration i disse led, som allerede Ras-
mussen (1977) var inde pd. Mens man i 1940’ernes afsatningslitteratur stillede
spgrgsmalet, hvordan man som producent valgte sin afsetningskanal, sa var
spgrgsmalet ifelge Rasmussen allerede i 1970’erne vendt om: Det interessante
var nu, hvordan man som producent blev valgt af afseetningskanalerne. | Dan-
mark er det i dag sadan, at de 5 starste detailkaeder tegner sig for ca. 89 pct. af
afseetningen (Nielsen, 2005). Det tal er blandt de hgjeste i Europa. Og mens der
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i 1970 var 50 andelsslagterier i Danmark, sa er der i dag to. | Tyskland er der
stadig omkring 200 selvstendige slagterier, men ogsa her forventes en tilpas-
ning af strukturen (Dr. Hortmann-Scholten i Landbrugsavisen, d. 30.3.2007).

Denne udvikling har gjort det vanskeligere, og vil ogsa fremover ggre det van-
skeligere, at opretholde den direkte tilknytning til primaerproduktionen pa den
ene side og forbrugeren pa den anden. Der er stadig enkelte afsatningskanaler
uden om de store keader, fx pa cateringmarkedet, men de fylder ikke meget
mangdemaessigt.

Forskydningen i strukturen og magtbalancen har haft en lang rekke konse-
kvenser, ogsa for mindre leverandgrer som f.eks. Hajer Pglser. Generelt stilles
leverandgrerne over for krav om standardiserede produkter, der vil vere krav
til emballering og markning, og der vil veere krav om “leveringssikkerhed til
alle butikker for de perioder, hvor produktet planlegges solgt” (jf. Stoye,
2001). Det sidste stiller i sagens natur leverandaren over for krav om et vist
volumen. Meget tyder pa, at disse volumenkrav tendentielt gges i takt med
koncentrationen i detailleddet.

Fra Hgjer Pglsers side ser man som navnt et modseatningsforhold mellem de-
tailhandelens gnsker om en kontinuerlig produktudvikling pa den ene side og
dens manglende vilje til at baere nogen andel af risikoen pa den anden. Det er
narliggende at se dette modsatningsforhold ogsa som en afspejling af de &n-
drede magtrelationer. Ngglerne til afsetningskanalen giver i sagens natur de-
taillisten en steerk forhandlingsposition.

En serlig problemstilling er i denne forbindelse den stigende udbredelse af
keedemaerker, sakaldte private labels. De spiller ifglge en analyse fra A. C. Ni-
elsen (Nielsen, 2005) en starre og starre rolle pa fadevaremarkedet. Undersg-
gelsen omfattede foruden USA en raekke lande i Europa, og der var naturligt
nok en tendens til, at keedemeerkernes andel af markedet var serlig hgj i lande
med en koncentreret detailhandel. En undtagelse var dog Danmark, som blandt
de 10 undersggte lande havde den hgjeste detailhandelskoncentration. Her teg-
nede keedemaerkerne i 2005 sig for kun 17 pct. af markedet, det neastlaveste
niveau blandt de 10 lande. Andelen var i de fleste andre lande mellem 20 og
30 pct., og i Schweiz var andelen oppe pa 45 pct. Med gennemsnitlige prisfor-
skelle pa omkring 30 % var priserne pa disse varer generelt markant lavere end
pa producentmaerkevarer.

Kadernes interesse i at markedsfare egne meerker ligger dels i, at de gar det
nemmere at skifte leverandgren ud, og dels i, at forbrugerens loyalitet knyttes
til keeden og ikke til en bestemt underleverandgr. Der er derfor steerke grunde
til at forvente, at udbredelsen af keedemaerker vil gges, ogsa i de kommende ar.

Den strukturrationalisering, som har praeget slagterier og butikskeeder, har selv-
sagt ogsa pavirket udviklingen hos Hgjer Pglser. P4 nogle punkter har virk-
somheden valgt — og vel ogsa veret henvist til — at falge denne dynamik, mens
den pa andre bevidst har sggt at bryde den. Det er saledes oplagt, at erhvervel-
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sen af de nye bygninger i industriomradet har muliggjort en produktion i stgrre
skala, end man ellers ville have kunnet magte. Tilsvarende vil der stadig vere
muligheder for at automatisere dele af arbejdet uden at ga pa kompromis med
selve handveerket, jf. falgende to citater:

JM: Vi kan godt automatisere uden at ga pa kompromis med
kvaliteten. Hvis maskinen nu kan satte 10 klips pa, hvor man
manuelt eller halvautomatisk kan satte 2 pa, sa @ndrer det jo ik-
ke noget ved varens kvalitet.

JM: Vi skulle gerne producere mere om 5 ar. Stilstand er jo ogsa
tilbagegang. Vi vil stadig veere en nicheproducent.

Virksomheden har imidlertid sggt at bryde tendensen til afkobling af savel
primerproduktionen som slutbrugerne. En tendens, som generelt er forstaerket
af slagteriernes og keedernes stadig stgrre anleeg og stadig mere dominerende
position.

Det geelder bestrabelserne pa at genetablere den kobling til den lokale ravare-
produktion, som blev afbrudt af udviklingen i slagterisektoren. Og det gelder
den direkte kommunikation med forbrugeren via den lille butik, via den lokale
hjemmeside, via presseomtale osv. Vejen til forbrugernes spiseborde gar gan-
ske vist via de store kaeder, men vejen til de store kaeders hylder gar omvendt
ogsa via slutbrugerne og deres interesse for produkterne og varemarket.

4.2 Forholdet til konkurrenter og samarbejdspartnere

I interviewet med Jan Muiller blev det understreget, at det er vigtigt hele tiden
at veere opmarksom pa, hvad der sker pa det tyske (og franske) marked, hvor
der er tradition for handvaerksmaessig produktion af fodevarer af meget hgj
kvalitet. Derfor deltager Hajer Palser flittigt i messer og lignende og lader sig
inspirere af konkurrenternes ideer. Disse forbindes herefter med egne ideer og
eksperimenter. Hgjer Pglser er med i Vadehavsprodukter og Segnderjyske Mad-
gleeder.

Det kan maske ud fra en traditionel, skonomisk opfattelse forekomme sarpree-
get, at konkurrerende virksomheder synes at samarbejde i sa hgj grad, som til-
feeldet er. Innovation har generelt spillet en tilbagetrukket rolle i gkonomisk
teori. Men nar man har beskaftiget sig med innovative virksomheder, har man
i reglen set dem som virksomheder, der ville gare meget for at hemmeligholde
produktionsmetoder og beskytte deres nye produkter via patentrettigheder, va-
remerkebeskyttelse mv.

Der er da heller ingen tvivl om, at samarbejde mellem konkurrenter ofte kan
vare problemfyldt. Det gjaldt i sin tid samarbejdet omkring De Syv Friske
Slagtere, og den danske fgdevaresektors historie er rig pa eksempler pa, at det
kan veere sveert at forene konkurrence og samarbejde. Ikke desto mindre sker
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det i betydeligt omfang, og hos Hgjer Pglser blev fagmesser og deltagelse i
netveerk som Vadehavsprodukter og Sgnderjyske Madgleder som navnt frem-
haevet.

| de senere artier er forstaelsen af betydningen af innovations- og vi-
dens“spillovers” imidlertid gget betydeligt (Cohen & Levinthal 1989; Boisot
2000; Harhoff et al. 2003). Ikke mindst i relation til software-udvikling har
man fremhaevet, at viden er rekombinant — sa én virksomhed ofte med fordel
kan arbejde videre med software udviklet af en anden. Noget lignende synes at
geelde her: Innovation, inspiration og imitation er i praksis sammenvevede.

Inden for innovationsforskningen sondrer man mellem sakaldte first-mover og
second-mover fordele. Den, der er farst pa markedet med et nyt produkt, har
naturligvis en monopolstilling, indtil konkurrenterne kommer pa markedet med
efterligninger. Desuden kan der veere fordele ved farst at have realiseret stor-
driftsfordelene i produktionen, ved at veere den farste til at knytte kunderne til
sig eller ved at veere leengst fremme i de leereprocesser, som setter én i stand til
at producere bade bedst og billigst.

Fordelene ved at vere nr. to (eller mere) pa markedet ligger isr i, at det nor-
malt er billigere at imitere end at innovere. Som imitator kan man tage ved laere
af innovatorens begynderfejl, og man har i princippet starre muligheder for kun
at satse pa succesfulde innovationer.

Der er da ogsa markante eksempler pa, at den dominerende udbyder af et pro-
dukt ikke er den virksomhed, der udviklede det, men én, som har imiteret det.

Fedevaremarkeder er generelt kendetegnet ved udbredt imitation. Tidligere var
mulighederne for patentbeskyttelse pa det danske fodevaremarked meget be-
grensede, omkostningerne ved at imitere er generelt sma, og indtraengningsti-
den for nye fadevarer er ofte lang sammenlignet med en raeekke andre produkt-
omrader — isar, hvis der er tale om fadevarer, som forbrugeren farst skal lere
at anvende eller tilberede i kakkenet.

Det er imidlertid et abent spargsmal, i hvilket omfang disse betingelser som
helhed virker blokerende for innovation. Dels er fordelene ved at vere forst
abenlyst store nok til, at der stadig satses pa innovation, dels er en vis innovati-
onsaktivitet ngdvendig for at imitere, og dels kan succesrige efterligninger
tvinge den oprindelige udbyder til igen at udvikle noget nyt.

Det er altsa et ganske komplekst “spil”, man deltager i som innoverende virk-

somhed, og der er ingen sikkerhed for, at det er den nyskabende virksomhed,
der far den stgrste gkonomiske gevinst ud af hvert enkelt nyt produkt.
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5  Stedets betydning

Lokaliseringen spiller af flere grunde en vasentlig rolle for Hgjer Pglser. Vi
har allerede veeret inde pa, hvorledes det naturlige miljg giver sarlige mulighe-
der for at producere ravarer af en serlig kvalitet. Ligeledes betonede man kon-
takten til iser de tyske handveerkstraditioner pa omradet, som bibringer ar-
bejdskraften serlige kvalifikationer. Endelig var der markedsferingssiden —
vigtigheden af at signalere noget smat, lokalt og handverkspraeget. Butikkens
rolle som udstillingsvindue blev i denne forbindelse fremhavet.

JM: Hvorfor skal jeg brande kolleger, som bor i Haderslev, som
ogsa er i Sgnderjylland? Eller i Esbjerg eller Rejshy, som ogsa er
ved Vadehavet? Nej, vi skal brande Hgjer.

Det blev dog ogsa pointeret, at Vadehavets nye status som nationalpark er et
godt salgsargument. Alt i alt er der altsa ganske meget, der knytter virksomhe-
den til lokalomradet, jf. reaktionen pa fglgende (lovlig ledende) spgrgsmal:

VS: Sa man vil ikke kunne flytte produktionen til en anden del af
landet?

JM: Nej, det ville ikke veere Hajer Pglser.

Der var dog ikke kun fordele forbundet med lokaliseringen i Hgjer. Eksempel-
vis blev det navnt, at nogle af krydderierne fra VVadehavet er miljgbelastede
(tungmetaller), og at man derfor har sggt alternativer fra Bretagne. Eksemplet
rejser et vigtigt principielt problem af generel relevans for regionale produkter.

Problemet er, at den optimale produktkvalitet kan vere svar at forene med en
rent lokal ravareforsyning. En tilsvarende problemstilling geelder for mange
andre regionale produkter. Netop ingredienser som salt, peber, sukker og kryd-
derier i det hele taget vil ifglge sagens natur ofte veere importerede. Men hvor
gar greensen? Skal humlen i et regionalt glmarke fx vare fremstillet lokalt?
Eller skal det lokale bryggeri blot veere kendt for sit gode produkt? Definitions-
spgrgsmalet er langt fra kun af rent akademisk interesse, men handler i hgj grad
om troveerdigheden i markedsfaringen.

Et markant eksempel pa dette fik man for nylig, da det kom frem i pressen, at
Smagen af Laesg i hgj grad importerer sine ravarer fra bl.a. Polen. Sagen blev
bl.a. taget op i en artikel i bladet Helse (nr. 9, 2008), hvori “medejeren af Sma-
gen af Leesg, Lisbeth Mgller, afviser, at der er tale om snyd og vildledning af
forbrugerne”. Hun er i bladet citeret for at sige: “Vi leegger ikke skjul pa, at
navnet er et brand. Vi har heller aldrig lagt skjul pa, at ravarerne ikke kommer
fra Leesg. | gvrigt siger loven intet om, at der skal sta, hvor ravarerne kommer
fra.” Sagen er naturligvis sat pa spidsen, hvis intet af indholdet er af lokal op-
rindelse.
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Problemet kompliceres af, at mange varemaerker, som har navn efter et omrade,
de oprindelig blev produceret i, har bibeholdt navnet, selvom produktionen er
flyttet. Riberhusosten fremstilles saledes ikke laengere i Ribe, der er produceret
Faxe gl i Jylland, og Glyngere reklamerer med, at “sildene, der anvendes i
Glyngare produkterne, fanges ud for Islands og Norges kyster”. De ferreste
forbrugere forventer i dag, at hamburgerryggen er fra Hamborg og bajerne fra
Bayern. Men i hvert fald nogle forbrugere har tydeligvis forventet, at produkter
fra Smagen af Leesg faktisk smagte af gen.

Der synes altsa generelt at vere et behov for afklaring af, hvor steerkt produkti-
onen skal vaere forankret lokalt, for at denne forankring kan bruges troveerdigt i
markedsfaringen.

Placeringen i Hgjer har pa en rekke punkter negative konsekvenser for virk-
somheden. Et vasentligt problem er de hgje transportomkostninger, der falger
af en afsides beliggenhed. De rammer savel den generelle logistik tilknyttet
virksomhedens produktion som fx transport i forbindelse med mader i Kaben-
havn eller andre starre byer.

En seerlig problemstilling vedrgrer mulighederne for at tiltreekke og fastholde
kvalificeret arbejdskraft. Placeringen langt fra en stgrre by vil ofte gare det
sveert for aegtefeller at finde jobs uden at skulle pendle uoverkommeligt langt.
Konkret blev det i interiewet foreslaet, at en sydgaende motorvej fra Esbjerg og
en sterkere satsning pd de mellemstore byer i det senderjyske ville veere af
vaesentlig betydning for virksomheden.

VS: Lider Hgjer under at veere et udkantsomrade?

JM: Meget. Rigtig meget. Pa alle felter. Det gar fra leveringen af
ravarer, til afsetningen af varer, til rekruttering af medarbejdere.
Det starste gnske for mig ville veere at fa en motorvej til Esbjerg.
Den kunne fange motorvejen syd for Husum. Det kunne man godt
lave uden at gdeleegge det unikke omrade, vi har herude. Hvis jeg
skal til Kgbenhavn, sa tager det en time leengere for mig end for
min kollega i Haderslev. Skal jeg til Hamborg, sa tager det en time
leengere.

Endelig kom vi ind pa virksomhedens betydning for beskaftigelsen i lokalom-
radet.

4

http://74.125.77.132/search?q=cache:OupNBzgDwPQJ:www.kantinen.dk/Admin/Public/DWS
Downlo-
ad.aspx%3FFile%3DFiles%252FFiler%252FKantinen1207.pdf+Glyng%C3%B8re+sild+Sveri
ge&hl=en&ct=clnk&cd=2&gl=dk&Ir=lang_dallang_en
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Normalt sondrer man i regionalgkonomiske analyser mellem den indirekte ef-
fekt, som skyldes merbeskeftigelse hos underleverandgrer mv., og den induce-
rede beskeftigelse. Den inducerede beskaftigelse skyldes den lokale anvendel-
se af den indkomst, som virksomheden genererer.

Vurderingen var, at den indirekte effekt neppe var overvaldende stor (maske
Y-1 elektriker). Man kan diskutere, hvorvidt beskaftigelsen i primarprodukti-
onen skal teelle med her. De landmand, som i dag forsyner virksomheden med
ravarer, ville formentlig i stort omfang kunne finde andre afsatningskanaler,
hvis Hajer Palser ikke leengere fandtes eller efterspurgte deres varer.

Den starste afledte beskaftigelseseffekt skal formentlig sgges i den inducerede
beskaftigelse. Det ma imidlertid huskes, at hverken den indirekte og den indu-
cerede beskaftigelse er snavert begraenset til Hgjer. Nogle af virksomhedens
ravarer bliver saledes indkabt syd for greensen. De ansatte bor ikke alle taet pa
virksomheden, og de anvender ikke kun deres indkomster lokalt.

Normalt beregner man da ogsa regionale (tidligere fx amtslige) indkomst- og
beskeeftigelsesmultiplikatorer. Disse kan variere betydeligt fra amt til amt og
fra sektor til sektor, og beregningen er beheaftet med ikke ringe usikkerhed.
Starrelsesordenen er dog typisk mellem 1 og 1,5. Et realistisk bud er med andre
ord, at en virksomhed som Hgjer Pglser ud over de 35 ansatte i Hgjer vil give
anledning til en afledt beskeftigelse i nogenlunde samme starrelsesorden i den
sgnderjyske region.
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6 Konkluderende bemarkninger

Som navnt i indledningen, har vi gnsket at besvare falgende centrale spargs-
mal:

e Hvad er det for en praksis, der har sat virksomheden
i stand til pa den lange bane gennem en vedvarende
innovationsindsats at klare sig sa godt som tilfeeldet
er?

e Hvad betyder det for virksomheden at ligge i et ud-
kantsomrade?

Iszer det farste spargsmal skal ses i lyset af best-practice perspektivet bag LIV-
projektet. Vi gnsker med andre ord at belyse, hvorvidt den praksis, vi har be-
skrevet hos Hgjer Pglser, lader sig overfgre til andre innovative virksomheder.
Desuden er det relevant at overveje, hvilke udfordringer den hidtidige strategi
vil sta overfor i fremtiden.

Virksomhedens strategi kan siges at rette sig mod et serligt forbrugersegment,
eller maske snarere to, nemlig gourmet-segmentet og det gkologiske segment.
En del andre virksomheder har forfulgt en tilsvarende strategi. Det geelder bl.a.
virksomheder som “Lggismose, @rbaek Bryggeri, Mglle-Skovly, Sgvind Meje-
ri, Hajer Pglser, Farre, Summerbird Chokolade, Il Fornaio og @koladen” (jf.
Kledal og Meldgaard, 2008). Ogsa en virksomhed som Albak Specialiteter
kan henregnes til denne kategori.

| strategilitteraturens terminologi forfglger disse virksomheder i mere eller
mindre udtalt grad en fokuseret strategi (jf. Porter, 1980) eller det, som Druck-
er (1986) betegner som en “gkologisk® nichestrategi”. Drucker opregner en
raekke afggrende forudsaetninger for vedvarende succes med en sadan strategi.

Han peger for det forste pa, at det er vigtigt at komme tidligt ind pa markedet
for at kunne udvikle specifikke kvalifikationer. Denne betingelse er i hgj grad
opfyldt i Hajer Palsers tilfeelde, jf. virksomhedens lange historie. Den langva-
rige tilstedevaerelse spiller i gvrigt ogsa en vis rolle i forhold til markedsfgrin-
gen, da det normalt tager lang tid at oparbejde et brand, som slar staerkt igen-
nem i forbrugernes bevidsthed.

Drucker peger desuden pa, at den gkologiske nichestrategi kraever kompeten-
cer, som er unikke og specielle. Det er helt oplagt, at Hgjer Pglser har serlige
kompetencer, nar det gelder:

® Drucker paralleliserer her hele skonomien med et gkosystem. Det gkologiske gar altsa ikke
pa, om produkterne er konventionelle eller gkologiske, men mere pd om de retter sig mod den
almindelige forbruger eller et snavert segment.
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e Udnyttelsen af de serlige naturgivne forudsaetninger i
vadehavsregionen

e Udnyttelsen af den serlige, handvearksmaessige palse-
mageritradition i omradet

e Evnen til at forbinde produktionskadens led fra pri-
meerproduktion og til slutbruger

e Evnen til at mestre innovationsprocessens ngglefunk-
tioner. Dette er utvivisomt en evne, som i hgj grad er
erfaringsbaseret.

Endelig peger Drucker pa ngdvendigheden af hele tiden at forbedre sine kom-
petencer. Hajer Pglsers deltagelse i fagmesser, netveerk, osv. kan ses som led i
en sadan bestreaebelse.

Meget tyder pd, at indgangsbarriererne pa denne del af fadevaremarkedet vil
blive hgjere i de kommende ar. Denne forventning skyldes ikke blot formod-
ningen om en generel afmatning eller recession i gkonomien, men ogsa mere
langsigtede, strukturelle forhold. Koncentrationen i detailleddet ma saledes
forventes at gare det vanskeligere, isar for sma og nyetablerede virksomheder,
at treenge igennem med egne producentmeerker. Kravene til volumen, kravene
til professionalisme i innovation og markedsfaring, og et voksende gnske om
fra keedernes side at markedsfare egne keedemaerker peger alle sammen i ret-
ning af, at det vil veere vanskeligere for nye virksomheder at treenge ind pa
denne del af markedet, end det tidligere har veeret.

Der har i de senere ar veret en bglge i retning af sterre interesse for regionale
produkter. Denne interesse er imidlertid ogsa slaet igennem pa udbudssiden.
Tilsvarende har gnsket om fornyelse medfert, at butikskederne i reglen har
meget at veelge imellem. Alt i alt er det altsa neerliggende at forvente, at mar-
kedet for innovative, nye produkter, der er regionalt forankrede, i stigende grad
vil veere et kgbers marked.

Med hensyn til spgrgsmalet, hvad det betyder for virksomheden at ligge i et
udkantomrade, kan henvises til gennemgangen i afsnit 5. Heraf fremgik det pa
positivsiden, at det sarlige naturgrundlag og de serlige handveaerksmassige
traditioner spiller en positiv rolle. Bemarkelsesveerdigt er det imidlertid, at
virksomheden efterlyste en langt mere aktiv indsats for regional udvikling,
herunder ikke mindst for udbygningen af infrastrukturen. En sadan satsning
blev anset for ngdvendig for vigtig med henblik pa at tiltreekke og fastholde
kvalificeret arbejdskraft og nedbringe transportomkostningerne.
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