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1. Abstract

This assignment is based on Coop, one of Denmark’s biggest retail companies. Coop is a
cooperative, which means that the company is owned by its members. In the beginning of
2023, Coop announced some radical changes in the business model, and in the future, Coop
will only consist of three supermarket chains, instead of the present five. Furthermore, Coop
is closing Coop Mad as a business area. The retail industry in Denmark is extremely tough,
because of the many providers. Combined with changes in the world, and the altered
consumer behavior, the companies in the industry are under a big pressure, which forces the
retailers to develop their business all the time, to avoid losing market shares. This makes the
industry interesting to look into, and therefore we made the statement about how Coops' new

business model can secure their survival in the future.

We have included different types of analysis in the assignment, both internal and external.
Porters Value Chain, Business Model Canvas and an accounting analysis from 2017-2021 are
the primary internal analysis, which we use to find out who Coop is, how the company creates
value and how the economic situation is. Furthermore, we use Porters Five Forces and a
Benchmarkanalysis form the external part of the analysis. The external analysis is important
to identify which factors Coop should be aware of in the future, because the factors can have a
huge impact on the industry. At the end we combine our different analyses in a SWOT- and

TOWS-analysis, to point out what Coop is available to do to create growth in the future.

Beside an analysis in the assignment, we discuss different topics which are important to Coop.
The topics are, among other, the future for cooperatives, Coops funding of the new business
model and a section about Coops supermarket chains including closing Irma and opening up

Coop 365discount.

Based on the analysis and discussion, we can answer our statement. The conclusion is that
Coop's new strategy and business model contain important and necessary actions in the
attempt to adjust and prepare Coop for the present and future challenges. The new business
model closes the non-profitable business areas and simplifies the business structure. This
means reduction in several costs which can improve the economic situation. Only the future
can tell whether the new strategy will prove to be a success or not, but to secure Coop for the

future, chances had to be made.
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2. Indledning

Nar du som forbruger i Danmark, skal handle dagligvarer og veelge dit indkebssted, har du
ikke kun én, men mange valgmuligheder. SuperBrugsen, Netto, Fatex, Rema 1000 og Kvickly
er bare nogle af de butikker, du kan veelge imellem, og hvis du bor i en stgrre by vil du
sandsynligvis have endnu flere muligheder. Mange forbrugere kigger tilbudsaviser for flere
butikker og veelger derefter sit indkabssted, og for nogle forbrugere tager forberedelsen op til
indkaebet sikkert leengere tid end at foretage selve indkabet. I1fglge Retail Institute
Scandinavia, har vi i Danmark nok dagligvarebutikker til at kunne bredfgde en befolkning,
der er tre gange sa stor som befolkningen i Danmark (Nielsen, 2022). Forbrugernes mange
valgmuligheder medfarer en naturlig gget konkurrence blandt virksomhederne pa markedet,

fordi supermarkederne keemper om de samme kunder.

De sidste ar har verden veret praeget af usikkerhed. Farst en corona krise, dernaest krig i
Ukraine, som isear pavirker den europziske situation, og som ogsa har resulteret i hgj inflation
og prisstigninger pa strem, braeendstof, fadevarer osv. Prisstigningerne har ramt forbrugernes
gkonomi, hvilket har resulteret i, at mange er tvunget til at spare penge og reducere i sit
normale forbrug, for at fa radighedsbelgbet til at deekke de faste omkostninger, man har i en
husstand. Dette kan ogsa maerkes i dagligvarebranchen, hvor isar discountbutikkerne har
vundet markedsandele og har omkring 50 % af salget pa markedet (Reseke, Louise m.fl.,
2022). Det gger presset pa de resterende supermarkeder, som er tvunget til at tzenke nyt og

innovativt, hvis man ikke vil miste alt for meget omsatning.

Prisstigninger og generel usikkerhed pavirker ikke kun forbrugerne. Virksomheder er
ligeledes hardt ramt, hvilket ogsa geelder virksomhederne pa dagligvaremarkedet. Det er
interessant at undersgge, hvordan usikkerhederne pavirker virksomhederne, og hvordan de
reagerer pa de &ndringer, der sker i den eksterne omverden. En af de virksomheder, som har
valgt at reagere pa bade de sidste ars og de stadig igangvearende begivenheder, er Coop,

derfor er Coops omdrejningspunkt i denne opgave.
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3. Problemstilling

Efter et godt ar i 2021, meddelte Coop i starten af indeveerende ar, at regnskabet for 2022
(Olesen, 2022) ville blive det darligste i Coops historie.

Det sker efter gode ar under corona krisen med hgj inflation og prisstigninger pa bl.a. energi
og fedevarer i 2022, bl.a. som en faglge af krigen i Ukraine. Dette har betydet, at mange
forbrugerne er flyttet fra “almindelige” supermarkeder til discountbutikkerne. Denne @ndring
i forbrugernes indkgbsvaner og behov har gjort, at virksomhederne pa markedet er blevet
tvunget til at tilpasse sig forbrugernes &ndrede vaner.

Coop har i starten af 2023 meddelt, at man foretager en stgrre omlaegning af organisationen,
hvilket bl.a. indebzrer en sammenlaegning af Kvickly og SuperBrugsen til en ny keede under
navnet Coop. Derudover lukker man kaden Irma, samt online salg gennem Coop Mad. Coop
365discount er Coops svar pa konkurrencen fra discountbutikkerne. Her forsgger man at
skabe en discountkaede, som skal vere forbrugernes foretrukne discountsupermarked. Coops
nye forretningsmodel betyder store @ndringer i den nuvaerende organisation, og det er
interessant at undersgge bade den strategiske og gkonomiske situation i Coop, for at finde ud
af hvilke arsager, der kan ligge bag &ndringerne, men ogsa for at, finde ud af hvordan det
stiller Coop i fremtiden.

4. Problemformulering

Hvordan kan Coops nye forretningsmodel sikre Coops fremtid pa det danske detailmarked?

e Hvem er Coop og hvordan skaber Coop veerdi for deres kunder?

e Hvilke nggletal er vaesentlige for Coop at fokusere pa, for at skabe overskud?
e Hvordan er konkurrencesituationen pa det marked Coop befinder sig pa?

e Hvordan er Coops gskonomiske situation ift. konkurrenterne pa markedet?

e Hvordan kan Coop skabe konkurrencemaessige fordele i fremtiden?
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5. Afgraensning

Med henblik pa at besvare den opstillede problemformulering, har vi i opgaven veeret
ngdsaget til at foretage afgreensninger. De omrader, hvor vi har foretaget afgreensninger,

gennemgas herunder.

Opgaven er skrevet med udgangspunkt i Coop Danmark A/S. Moderselskabet Coop amba er
dermed ikke omdrejningspunktet, og vil kun blive navnt lejlighedsvis gennem opgaven.
Dermed afgraenser vi os ogsa fra Coop ambas andre datterselskaber, Coop Bank og Coop
Invest. Disse naevnes ogsa kun fa gange i opgaven. Afgraensningen skyldes, at vores
problemformulering omhandler dagligvarebranchen. Coop Bank og Coop Invest er derfor

ikke interessante for vores opgave.

Ovenstaende afgransning er ligeledes galdende for regnskabsanalysen. Regnskabsanalysen er
udarbejdet pa Coop Danmark A/S, ikke nogen af de andre selskaber. Grundet begraenset
adgang til Coop Danmarks regnskab inkl. brugsforeningerne, er nggletalsberegningerne ekskl.
brugsforeningerne. Dette oplyses ogsa i regnskabsanalysen. Vi forholder os ligeledes ikke til
regnskabet for Coop amba.

Coop Danmark A/S har farst offentliggjort regnskabet for 2022 ultimo april, hvilket har veeret
for sent til at vi har kunne inddrage 2022 i regnskabsanalysen. Regnskabsanalysen er
udarbejdet fra ar 2017-2021, og der afgraenses derfor fra 2022 regnskabet, som kun bliver

navnt fa gange gennem opgaven.

Gennem opgaven bliver “Coop” navnt mange gange. Hvis der blot star “Coop”, er det en
henvisning til Coop Danmark A/S, da det er det selskab vores opgave omhandler. Hvis der
henvises til et af de andre selskaber, er de naevnt med deres fulde navn, fx Coop amba, Coop

Bank eller Coop Invest.
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6. Metode

Opgavens opbygning tager udgangspunkt i formalet om at besvare den opstillede
problemformulering. For at besvare problemformuleringen bedst mulig har vi opstillet 5
underspgrgsmal, som skal afdaekke problemformuleringens forskellige perspektiver. Opgaven
er opbygget i to spor, et strategisk og et gkonomisk spor. En kombination af strategiske og

gkonomiske analyser vil resultere i, at vi bedst muligt kan besvare problemformuleringen.

Metodeafsnittet indeholder forst et teoriafsnit, som er en gennemgang af de teorier, der
anvendes i opgaven. Herefter falger en gennemgang af opgavens opbygning, et afsnit om det

data der anvendes, samt til sidst et afsnit om kildekritik.

6.1 Teoriafsnit

| teoriafsnittet falger en gennemgang de teorier, der danner grundlag for sterstedelen af

analysen i opgaven.

e Veardikade

e Business Model Canvas
e Regnskabsanalyse

e Porters Five Forces

e Konkurrencetragtmodel
e Markedsformer

e Benchmarkanalyse

e SWOT-analyse

e TOWS-analyse

e Vakststrategier
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Veardikaede

Porters vaerdikeede bestar af 5 primare aktiviteter samt 4 stgtteaktiviteter, og disse 9
aktiviteter er det, der skal give virksomheder overblik over, hvad der i deres virksomhed
skaber veerdi. De primeere aktiviteter er direkte involveret i at skabe og/eller distribuere
produkter, hvorimod stgtteaktiviteterne er til for at understgtte de primeere aktiviteter.

(Kousholt, 2021, s. 219-225)

Vaerdikaede

Virksomhedens infrastruktur

Menneskelige ressourcer

Stotte
aktiviteter

Teknologi

Indkgb

9159ualuog

Indgaende Produktion Udgdende Markedsfgring

logistik logistik og salg =elvice

Primeaer
aktiviteter

Figur 1 - Veerdikeede - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Kousholt, 2021, s. 219-225

Man kan dermed sige, at de primere aktiviteter er dem, der udtrykker selve virksomhedens
kernekompetence, hvor statteaktiviteterne er en slags serviceorganer for de primare
aktiviteter, og dermed er statteaktiviteterne med til at fa de primere aktiviteter til at kare. Det
er en vigtig forudseetning for veerdiskabelsen, at statteaktiviteterne understgtter de primeere

aktiviteter, da stgtteaktiviteterne ikke kan sta alene i en virksomhed.

Verdikaeder vil til enhver tid vaere forskellig fra virksomhed til virksomhed, alt efter
virksomhedens beskeftigelse og hvilke udfordringer den enkelte virksomhed nu ma have.
Ligeledes vil der ogsa veere forskel pa om der er tale om en produktions-, handels- eller
servicevirksomhed. Porters verdikade er i farste omgang udviklet til at rette sig mod
produktionsvirksomheder, men den er ogsa god at anvende til andre typer virksomheder, hvor

vaeksten skabes i de andre dele af veerdikaeden. (Laegaard og Vest, 2016, s. 250-252)
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Verdikeedens primare aktiviteter er fglgende:

Indgaende logistik: Her ser man pa processer vedrgrende modtagelse, handtering og lagring

af nye indkommende varer.

Produktion: Her ser man pa processer i forbindelse med forarbejdning af ravarer, sa

ravarerne kan blive til feerdigproducerede varer, som skal distribueres ud til kunderne.

Udgaende logistik: Her ser man pa de processer, som vedrgrer levering af de
feerdigproducerede varer til det sted, hvor varerne skal selges til kunden. Udgaende logistik

omhandler dermed distribution fra produktion til salgskanal.

Marketing og salg: Her ser man pa, hvilke tiltag der skal til, for at kunder keber
virksomhedens varer, frem for varerne fra en konkurrent. Det omhandler bl.a. salgsstedet,

reklame, prissaetning osv.

Service efter salg: Her kigger man ind pa de processer, der vil kunne vere efter et salg,
blandt andet om der pa nogen mader er tale om vedligeholdelse eller reparation, men ogsa

reklamation af varer, vil i mange tilfalde ga ind under service.
Verdikedens stotteaktiviteter er falgende:

Virksomheden/organisationens infrastruktur: Her kigger man f.eks. pa ledelsesstrukturen,
og hvordan planlaegningen er i den enkelte virksomhed. Ligeledes er det ogsa her, hvor

finansiering, regnskaber og jura/lovgivning kan have en indvirkning.

Menneskelige ressourcer og HR: Her kigger man pa virksomhedens personale herunder

rekruttering, personaleudvikling og om der er nogen former for belgnning til medarbejdere.

Produkt- og Teknologiudvikling: Her kigger man pa ny viden i forsknings- og
udviklingsafdelingen. Dette kan eksempelvis vere udvikling af nye produkter eller

forbedringer af eksisterende produkter.

Indkeb og forsyninger: Her kigger man pa indkeb, lige fra valg af leverandgrer til
udvelgelse af de korrekte produkter og ikke mindst til den rigtige pris. Forhandlinger med

leverandarer om priser og leveringsbetingelser er ligeledes en del af indkab.
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Selvom statteaktiviteterne ikke kan sta alene i vaerdikaden, er de alligevel enormt vigtige for

at en virksomhed kan fungere i helhed.

Verdikaeden bruges til den interne analyse i virksomheden, for at give virksomheden overblik

over, hvad der netop i deres forretning skaber verdien.

Denne models styrker er at den hjelper med at se organisationers forskellige elementer og
analysere dem enkeltvis pa parametrene. Selv om den ofte kritiseres for at veere bygget op pa
“gammeldags” produktionsvirksomheder, er Porters verdikadeanalyse alligevel et af de mest

brugte og udbredte interne analyseverktgjer.

Business Model Canvas

Business Model Canvas (BMC) er en metode til at beskrive forretningsmodellen for en
virksomhed. Metoden bygger pa beskrivelsen af 9 ”byggesten” som samlet skal beskrive

hvorledes en virksomheds forretningsmodel er opbygget. (Osterwalder og Pigneur, 2010)

Processen for at beskrive de enkelte byggesten og deres sammenhang, kan gennemfgres som
en workshop, hvor en given gruppe interessenter mgdes og brainstormer de enkelte punkter
for derefter at skabe en samlet forstaelse, gennem analyser af de enkelte elementer. Herefter
kan man begynde at designe en eller flere forskellige prototype forretningsmodeller ud fra den
Business Model Canvas, man er kommet frem til, og til sidst udveelge en af disse prototyper
til feerdigudvikling eller til mal for fremtiden. Nar man er begyndt at bruge en prototype, skal
den valgte model til tider justeres efter hvilken feedback, man modtager, far man til sidst star

tilbage med en ny forretningsmodel.
De 9 punkter er:

Kunder: Her defineres de kundesegmenter, som virksomheden vil servicere. Dette kan vere
forskellige grupperinger, sa det er vigtigt at tage stilling til, om segmentet ogsa passer ind i

ens forretningsmodel.

Verdifaktor: Her undersgges det, hvad der ger, at en kunde vil bruge denne virksomhed i
stedet for en konkurrent, altsa hvad skiller sig ud fra andre og skaber veerdi for kunderne. Er
det prisen, er det den service vi tilbyder, eller er det maengden, der gar os vardifuld for

kunden.
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Vejen til kunder: Her undersgges det, hvordan virksomheden far oplyst vores kunder om de
veerdier, vi kan skabe for dem, hvordan kunden kgber varer, samt hvordan vi far oplyst

kunden om denne mulighed.

Kunderelationer: Her undersgges det, hvordan virksomheden skal behandle vores kunder,
altsd i forhold til det personlige touch contra det automatiske. Forventer kunden, at der star en
person i dgren som i Wallmart (Amerikansk Supermarkedskade) og tager imod dem, eller vil

de hellere selv tage fat i en medarbejder, hvis der er spgrgsmal.

Indteegter: Her undersgges det, hvordan virksomheden tjener penge. Er det ved salg af en
ting, et gebyr pa en ydelse, en licens for et produkt osv. Hvordan fastsatter vi vores

prisstruktur.

Ressourcer: Her undersgges det, hvilke ressourcer virksomheden skal have for at kunne fa
vores virksomhed til at veere rentabel blandt andet i forhold til produktionsanlaeg, butikker og

distributionskanaler.

Aktiviteter: Her undersgges det, ligesom ved ressourcer, hvilke aktiviteter skal vi lave, for at

vores virksomhed far succes.

Partner: Her undersgges det, hvilke partnere virksomheden skal bruge herunder leverandgrer
og alliancer til andre firmaer, samt hvordan vi far den optimale stordriftsfordel. Skal der f.eks.

vere en “Shop in Shop” aftale med et andet firma.

Ombkostninger: Her undersgges det, hvilken type omkostninger virksomheden har, faste eller
variable og om der pa nogen made kan opnas stordriftsfordele? Har vi mulighed for at fa

synergieffekter med andre.

Resultatet af den beskrivelse, man har valgt for de enkelte punkter, er et Business Model
Canvas, beskrivelsen kan veere stikord, tegninger, post-its osv., men tilsammen beskriver de
den forretningsmodel, de involverede parter har lavet sammen ud fra deres samlede forstaelse

af forretningen.
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Modellen Business Model Canvas ses herunder.

Partner Aktiviteter Veerdifaktor Kunderelationer Kunder
Ressourcer Vejen til kunder
Omkostninger Indtaegter

Figur 2 - Business Model Canvas - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, 2010

De enkelte punkter bruges til at beskrive den nuveaerende forretningsplan eller en fremtidig
forretningsplan ved at se pa, hvordan de enkelte punkter er knyttet sammen. Man kan se pa,
hvordan vi skaber veerdi til kunderne, hvordan relationen er med kunderne, og hvordan der
kommunikeres med kunderne for at kunne skabe en indtaegt. Ligeledes kortlegges det ogsa,
hvilke partnere, aktiviteter og ressourcer, virksomheden har, og hvilke omkostninger der er til

at skabe en indkomst til virksomheden.

Business Model Canvas kritiseres ofte for at vaere en simpel model, der er for hurtig at leere.
Det gor bade at det er en fordel, eftersom de fleste kan arbejde med denne model og hjeelpe
med at udfylde de enkelte punkter, men ligeledes en ulempe, at modellen kan veaere for simpel,
til at man kan udnytte outputtet. Modellen er en intern analyse og bergrer dermed ikke

eksterne faktorer, som fx Porters Five Forces eller en PESTEL analyse.
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Regnskabsanalyse

Der udarbejdes en regnskabsanalyse for Coop Danmark A/S over en 5-arig periode, fra 2017-
2021. Regnskabsanalysen skal belyse virksomhedens gkonomiske situation og pa den made
give indblik i, hvordan den gkonomiske struktur er. Regnskabsanalysen beregnes pa baggrund
af resultatopgerelse samt balancetal, som omregnes til et “managerial balance sheet”.
Regnskabsanalysen opdeles i tre omrader: 1) Rentabilitet, 2) Kapitalstruktur og likviditet,

3) Indtjeningsevne.

Til at udarbejde en analyse af rentabiliteten beregnes falgende nggletal: afkastningsgrad,
overskudsgrad, aktivernes omsetningshastighed, egenkapitalens forrentning, financial cost
ratio, financial structure ratio, financial leverage multiplier, soliditetsgrad, fremmedkapitalens
forrentning, rentemarginal og tax effect ratio. Herefter analyseres kapitalstruktur og
likviditet, hvilket vil indeholde falgende nggletal: net long-term financing, net short-term
financing, liquidity ratio, analyse af frit cash flow samt veekstrate. Til sidst analyseres
indtjeningsevnen ved at beregne: daekningsgrad, kapacitetsgrad, nulpunktsomsatning samt
indekstal for omsatning og omkostninger. De formler, der er anvendt til beregningerne,

fremgar af analysen.

Porters Five Forces

Porters Five Forces (Lynggaard, 2008, s. 274) benyttes til at analysere konkurrencesituationen
pa det marked, hvor Coop befinder sig. Porters Five Forces analyserer 5 forskellige
markedskrafter, som gennemgas herunder. Til sidst opsamles analysen i en konklusion, hvor

der konkluderes, hvor intensiv konkurrencen er, og om det er et attraktivt marked.
De 5 markedskrefter er:
Konkurrencesituationen for etablerede virksomheder: Forste del af analysen omhandler

de etablerede virksomheder. Her ser man pa hvilke spillere der er pa markedet, og hvordan

konkurrencen er mellem dem. Her inddrages forskellige teorier.
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Forhandlingsstyrke fra kunder: Kunderne pa markedet analyseres med henblik pa at finde

ud af, hvem der har forhandlingsstyrken.

Forhandlingsstyrke fra leverandgrer: Leverandgrerne pa markedet analyseres med henblik

pa at finde ud af, hvem der har forhandlingsstyrken.

Truslen fra substituerende produkter: Der analyseres, hvilke substituerende produkter der

er, og om de er en trussel for de etablerede virksomheder.

Truslen fra nye indtraengere: Her analyseres, hvilke indtreengningsbarrierer, der er pa

markedet, samt om nye indtraengere udger en trussel for de etablerede virksomheder.

Porters Five Forces

Truslen fra nye
indtraengere

Forhandlings- Konkurrencesituationen Forhandlings-
styrken fra for etablerede ) styrken fra
leverandgrer virksomheder kunder

|

Truslen fra
substituerende
produkter

Figur 3 - Porters Five Forces - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Lynggaard, Peter: Driftsgkonomi
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Konkurrencetragtmodel

Konkurrencetragtmodellen (Systime, 2023a) anvendes til at identificere Coops konkurrenter
pa markedet. Modellen opdeler virksomhederne i 4 kategorier, alt efter om man er i hhv. bred
eller smal konkurrence med Coop. Modellen giver derfor overblik over de virksomheder, som
konkurrerer om forbrugernes radighedsbelgh, og til sidst kan man derfor foretage en

afgreensning af det marked, som danner grundlag for en brancheanalyse.

Konkurrencetragtmodellen

Bred konkurrence
Alle produkter
Samme basale behov
Samme produkt

Samme produktkategori
Smal konkurrence

Figur 4 - Konkurrencetragtmodel - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Systime

Markedsformer

Markedsformen (Lynggaard, 2008, s. 264) pa et marked er med til at give overblik over,
hvilke konkurrenceforhold, en virksomhed skal forholde sig til, og dermed agere under. Der
er fx stor forskel pa, hvordan en virksomhed skal agere, ud fra om man er pa et marked uden
praeferencer (homogent marked) eller pa et marked med praeferencer (heterogent marked).
Markedsformen defineres ud fra antallet af udbydere pa markedet kombineret med graden af

preeference.
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De forskellige markedsformer pa baggrund af antal udbydere og grad af praeference ses i

modellen herunder.

Antallet af udbydere
Markedsformer En En stor og To Fa Mange
mange sma
Homogent Delvis Duopol Oligopol Fuldkommen
Grad af marked monopol konkurrence
praeference Monopol
Heterogent Differentieret | Differentieret | Differentieret | Monopolistisk
marked delvis duopol oligopol konkurrence
monopol

Figur 5 - Markedsformer - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Lynggaard, Peter: Driftsgkonomi

Benchmarkanalyse

Benchmarkanalysen er en systematisk undersggelse og evalueringsmetode, hvor
virksomheder eller andre institutioner kan sammenligne sig selv med andre for at forbedre
virksomheden. (Staunstrup, E. et al. 2022 s. 174) Det er en metode, hvor man sammenligner
sine egne resultater op imod andre virksomheder, pa omrader, hvor det er muligt at foretage
sammenligninger mellem virksomhederne. Benchmarkanalysen er primeert brugt til, at man
som virksomhed vil gge sin viden om sig selv pa nogle omrader sammenlignet med samme
omrader hos konkurrenterne, og pa den made forbedre eller forblive konkurrencedygtig.

Nar virksomheden gerne vil finde ud af, hvor den skal placere sig i forhold til konkurrerende
virksomheder, er det ideelt at lave en ekstern eller konkurrent benchmarkanalyse. Her kan
virksomheden sammenligne sig selv med andre pa baggrund af nogle i forvejen opstillede
kriterier, fx tidligere ars regnskabstal eller strategiske valg i branchen. Det vil altid give bedst
mening at sammenligne virksomheder, som minder om hinanden, sa man ikke sammenligner
Coop med en lille privat dagligvarebutik, som pa ingen made har de samme forudsatninger
som en stor koncern som Coop. Benchmarkanalysen vil bade indeholde strategiske og
gkonomiske elementer, og der udvelges fa nggletal, som sammenlignes mellem tre

virksomheder pa markedet.
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SWOT-analyse

Den interne og eksterne analyse afsluttes med en SWOT-analyse (Staunstrup, E. et al., 2022,
side 205)

SWOT-analysen bestar af en intern og en ekstern del analyse. Den interne analyse vedrarer
virksomhedens styrker (S) og svagheder (W). Den interne analyse indeholder de parametre,
som virksomheden selv har indflydelse pa, og som de dermed selv kan pavirke.

Den eksterne analyse vedrarer virksomhedens muligheder (O) og trusler (T). Den eksterne
analyse indeholder parametre, som virksomheden ikke selv kan pavirke, og som man derfor er
ngdsaget til at tilpasse sig til. Virksomhedens styrker, svagheder, muligheder og trusler danner

dermed en SWOT-analyse.

Interne styrker (S) Interne svagheder(W)

Eksterne muligheder (O) Eksterne trusler (T)

Figur 6 - SWOT-analyse - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Staunstrup, m.fl. (2022)

SWOT-analysen anvendes som redskab til at lave en opsamling af de interne og eksterne
analyser, som vi har udarbejdet gennem hele rapporten, og SWOT-analysen skal derfor

indeholde de mest veesentlige pointer fra de andre analyser.
TOWS-analyse

TOWS-analysen bygger videre pa SWOT-analysen ved at sammenlagge de enkelte punkter
fra SWOT-analysen og ud fra disse fx generere nogle muligheder virksomheden kan bruge til
udvikling. (Staunstrup, E. et al., 2022) Men man kombinerer ogsa svagheder og trusler, og
dermed opstar der ogsa forhold, som virksomheden skal vaere opmarksom pa i fremtiden, og
hvor man evt. er ngdt til at tage stilling til, hvordan man vil forholde sig til en given situation.
TOWS-analysen er dermed god til at give overblik over den situation virksomheden befinder

sig i, bade internt og eksternt.
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Interne styrker (S) Interne svagheder (W)
Eksterne muligheder (O) SO/Maxi-Maxi WO/Mini-Maxi
Eksterne trusler (T) ST/Maxi-Mini WT/Mini-Mini

Figur 7 - TOWS-analyse - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Staunstrup, m.fl. (2022)

Ansoffs Veekststrategier

Igor Ansoff har udviklet et veerktaj, som kan bruges af organisationers ledelse til at traeffe
beslutninger om, hvilken af de 4 mulige vakststrategier, som modellen indeholder, der skal
veaelges for at virksomheden kan skabe vakst i fremtiden. (Kousholt, 2021, s. 252-255)
Ansoffs teori er baseret pa, at ledelsen analyserer ud fra marked og produkt, og dermed ud fra
dette vil kunne gennemskue, hvilke muligheder og trusler der er for de forskellige strategier,
som omhandler veekst pa markedsandelene, produktudvikling, udvidelse af markedet eller

spredning til nye produktomrader.

Ansoffs veekstmatrix indeholder 4 strategier som ses herunder:

Produkt
Ansoffs veekststrategier Nuvaerende produkter Nye produkter
Nuveerende Markedspenetrering Produktudvikling
markeder
Marked
Nye markeder Markedsudvikling Diversifikation

Figur 8 - Ansoffs vaekststrategier - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Kousholt, (2021)
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Markedspenetrering vil sige, at man som virksomhed gger indsatsen pa det eksisterende
marked, for pa den made at kunne opna en starre markedsandel og gget salg. Dette kan ske
ved starre fokus pa markedsfaring, nedsattelse af priser, hgjere service osv. Dog er det en
ulempe, at konkurrerende virksomheder kan ga til modangreb i form af lignende tiltag, og

dermed kan det ske at markedsandelene ikke s&ndres.

Produktudvikling vil sige, at virksomheden kommer med nye eller forbedrede produkter til
markedet. Dette kan dog veaere svert for mange virksomheder at realisere, eftersom
produktudvikling ofte kreever store investeringer og kan veere risikabelt ift., om det er et

produkt kunderne ser et behov for, nar de lander pa markedet.

Markedsudvikling vil sige, at man opsgger nye markeder til de produkter, man i forvejen har i
sin produktportefglje. Med denne strategi er man ngdt til at ge markedsfaringen pa det nye
marked og desuden ofte tilpasse sig det nye marked, som kan vare meget forskelligt fra de(t)

marked(er), man allerede befinder sig pa.

Diversifikation vil sige, at der skal udvikles nye produkter til nye markeder. Dette vil ofte

stille store krav til virksomheden, men kan veere en god ide for virksomheder i nogle tilfeelde.
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6.2 Opgavens opbygning

Som nzavnt er opgaven opbygget med formalet om at besvare vores problemformulering, som
er: “Hvordan kan Coops nye forretningsmodel sikre Coops fremtid pd det danske

detailmarked? .

Vi har opstillet 5 underspgrgsmal, pa baggrund af de tre taksonomiske niveauer, og herunder
falger en gennemgang af hvordan vi vil besvare spgrgsmalene.

Det forste sporgsmal er “Hvem er Coop og hvordan skaber Coop vardi for deres kunder?”.
Spargsmalet er bade redegerende og analyserende. Opgavens analysedel starter med en
redeggrelse af Coop. Hvem er Coop, og hvad er historien bag virksomheden? Det er
ngdvendigt at vide, hvem virksomheden er, for at vi kan udarbejde de bedst mulige analyser.
Spergsmalet er ogsa analyserende, idet delen omkring hvordan Coop skaber verdi for
kunderne, kraever at vi analyserer Coop. Til det anvendes to interne analyser, en
vaerdikaedeanalyse samt Business Model Canvas. Begge analyser er som navnt interne, og
fokuserer pa, hvem Coop er, hvad virksomheden kan og hvad kernekompetencen er. Ud fra

disse analyser kan man fa et nsermere indblik i, hvordan Coop skaber verdi for kunderne.

Det naste spergsmal er “Hvilke negletal er vaesentlige for Coop at fokusere pa, for at skabe
overskud?”. Spergsmalet er et analyserende spergsmal og besvares gennem en
regnskabsanalyse. Regnskabsanalysen bestar af flere forskellige nggletal, som skal give
indblik i Coops gkonomiske situation. Samtidig undersgges det, om der er nogle udfordringer
i Coops gkonomi. Der laegges et sarligt fokus pa indtjeningsevnen, for at belyse hvilke
nggletal, der er de mest veesentlige at have fokus pa, for at sikre en rentabel forretning med

overskud pa bundlinjen.

Porters Five Forces er en ekstern analyse og anvendes til at besvare det tredje spgrgsmal, som
er: “Hvordan er konkurrencesituationen pa det marked, Coop befinder sig pa?”. For at skabe
vaekst kan en virksomhed ikke kun have fokus pa den interne del. Den eksterne del er mindst
lige sa vigtig, da der kan vere forhold pa markedet og blandt de konkurrerende virksomheder,
som kan forhindre virksomheden i at opna succes med evt. planlagte tiltag. Det kan derfor fa
store konsekvenser, hvis en virksomhed ikke forholder sig til det marked man befinder sig pa.
Porters Five Forces anvendes til at fa overblik over konkurrencesituationen, og til at belyse
hvilke forhold der kan fa betydning for Coop i fremtiden.
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Coop er en andelsejet virksomhed, hvilket betyder at der er en anden organisationsstruktur i
Coop end der fx er i Salling Group, der er et kapitalselskab. Det er interessant at undersgge,
om organisationsstrukturen har betydning for gkonomien, og i sa fald hvordan det har
betydning. Derfor vil vi udarbejde en gkonomisk benchmarkanalyse mellem Coop, Salling
Group og Rema 1000, som skal besvare det naste underspergsmél: "Hvordan er Coops
gkonomiske situation ift. konkurrenterne pa markedet?” Benchmarkanalysen vil indeholde en
sammenligning af forskellige nggletal, med henblik pa at finde ud af, om de tre virksomheder
har nogenlunde ens gkonomi, eller om der er forskelle. Salling Group er den virksomhed pa
detailmarkedet, der er mest starrelsessvarende med Coop, og derfor giver det god mening at
inddrage Salling Group i analysen. Rema 1000 har opnaet stor succes pa det danske marked,
og derfor er det interessant at kigge pa Rema 1000 overfor Coop og Salling Group.
Benchmarkanalysen vil ogsa indeholde strategiske perspektiver for at identificere bade

forskelle og ligheder mellem virksomhederne.

Det sidste underspergsmal er “Hvordan kan Coop skabe konkurrencemassige fordele 1
fremtiden?”. Efter benchmarkanalysen opstilles en SWOT-analyse, som skal give overblik
over Coops styrker, svagheder, muligheder og trusler. Herefter udbygges SWOT-analysen til
en TOWS-analyse, for at finde ud af, hvilke lgsningsforslag Coop kan gare brug af i
fremtiden bade for at udnytte styrker og muligheder, men ogsa for at forbedre sine svagheder
og forberede sig pa trusler. Dette afsluttes med den sidste analyse, som er Ansoffs

vaekststrategier, som benyttes for at finde ud af, hvordan Coop kan skabe vakst i fremtiden.

Coop har i starten af 2023 lanceret en ny strategi som bestar af en omlagning af Coops keder
og forretningsomrader. | vores diskussion af opgaven, vil vi belyse, hvilke fordele og ulemper
der er ved Coops nye forretningsmodel, samt hvordan den skal finansieres. Vi vil anvende
vores analyser, og finde ud af om der er sammenhang mellem vores resultater og det Coop
har meddelt, at de ger i den nye strategi. Diskussionen skal veere med til at besvare vores
problemformulering, om hvordan den nye forretningsmodel kan sikre Coops fremtid pa det
danske detailmarked. Til sidst felger en konklusion, som er en besvarelse af vores

problemformulering.
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6.3 Data

| opgaven anvendes bade kvalitativ og kvantitativ data. Kvalitative data i form af
internetartikler, avisartikler, teori fra bgger, samt et personligt interview, som vi selv har
indsamlet. Kvalitative data sikrer en dybere gennemgang og forstaelse af fx Coop og
dagligvaremarkedet. Derudover anvender vi kvantitative data i form af regnskaber og tabeller,
men ogsa undersggelser og andre statistikker, fx et pristjek foretaget af BT og en tabel
vedrgrende markedsandele opstillet af Retail Institute Scandinavia. Kvantitative data giver
overblik, og gar det nemt at sammenligne flere virksomheder, som vi fx gar i
benchmarkanalysen. Derudover bestar kvantitative data ofte af fakta, hvor kvalitativ data ogsa
kan udtrykke personlige holdninger og verdier. Det er en fordel at anvende begge typer data,
sd man har det bedste grundlag for at besvare problemformuleringen. Som naevnt, er de to
typer data forskellige, og ved at anvende begge typer far man flere perspektiver pa
problemstillingen, sa en opgave ikke kun er baseret pa enten tal eller personlige holdninger,

men en kombination.

Vi har indsamlet primeere data til opgaven, idet vi har interviewet en uddeler fra en
selvstaendig brugsforening. Den person vi har interviewet, gnsker at veere anonym i opgaven,
og navnet pa uddeleren eller butikken vil derfor ikke fremga. Uddeleren har mange ars
erfaring fra SuperBrugsen, og vi har spurgt ind til vedkommendes tanker om Coop, den nye
strategi, Coops gkonomi samt situationen pa markedet. Interviewet bestod af 10 spargsmal, og
svarene kan ses i bilag 1. Interviewet anvendes forskellige steder i hele opgaven, bade til at
understgtte vores analyser, men ogsa for at tilfgje viden fra en person, som arbejder i Coop til
daglig og dermed er teettere pa virkeligheden, end vi er. Fordelen ved primer data er, at det er
indsamlet til et specifikt formal, ligesom vores interview er indsamlet med henblik pa at
skrive denne opgave. Dermed har vi haft mulighed for at stille de spargsmal, vi mener har

veeret relevante for praecis vores opgave, men ogsa spgrgsmal, som vi har undret os over.

I opgaven er der ligeledes anvendt sekundeer data. Sekundaer data er data, der er indsamlet til
et andet formal, men som indeholder viden/data, som godt kan anvendes andre steder. De
sekundzre data der er anvendt, er primart internet- og avisartikler, men der indgar ogsa
undersggelser og statistikker fra blandt andet BT og Retail Institute Scandinavia i vores

opgave. Coops arsrapporter har vi anvendt til regnskabsanalysen.
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Det har desverre ikke veaeret muligt at fa adgang til kvantitativ data fra Coop, derfor er alt det
kvantitative data, vi anvender i opgaven, sekunder data. Fordelen ved sekundzr data er, at det
er indsamlet pa forhand, og man kan dermed spare ressourcer pa, at man ikke selv skal
foretage dataindsamlingen. Ulempen er dog, at man ikke selv kan pavirke sekunder data, og
man er derfor ngdt til at anvende de data, der er, og som man kan fa adgang til. Noget

sekundzer data er frit tilgsengeligt, mens andet er svarere at fa adgang til.

6.4 Kildekritik

Alt sekundeer data, der bliver anvendt i opgaven, bliver dokumenteret via eksterne kilder.
Kildehenvisninger foregar efter Harvard metoden, dvs. kildehenvisningerne star lgbende i
rapportens tekst. De eksterne kilder vi anvender er primaert bgger, internetkilder og
avisartikler. Alle eksterne kilder bliver vurderet ift. reliabilitet og validitet, sa vi sikrer at
opgaven skrives ud fra et troveerdigt grundlag. Det er vigtigt at sikre bade reliabilitet og
validitet i de kilder og den data, man anvender, for at kunne udarbejde en troveerdig og
retvisende rapport. Vi forholder os kritisk til alle kilder, der anvendes, og forholder os
ligeledes til kildens/dataenes udgivelsesdato. | dagligvarebranchen gar tingene hurtigt, og der
kommer ofte nye udmeldinger og nye perspektiver pa problemstillinger, hvilket stiller starre

krav til vores kildekritik for at sikre troveerdighed i vores rapport.

7. Analyse

7.1 Hvem er Coop?

Coop amba er en dansk andelsforening, som er ejet af 1,9 millioner danskere. Coop amba er
ejer af Coop Danmark, som er en detailvirksomhed, hvis primzre forretningsomrade er at
drive supermarkeder gennem egne butikker og selvstendige brugsforeninger. Det Coop, Vi
kender i dag, har en lang historie bag sig, hvilket der falger en gennemgang af herunder. Coop
koncernen er stor, og kan vaere kompleks at fa overblik over. Coop amba ejer foruden Coop
Danmark, ogsa Coop Bank og Coop Invest. Som navnt i afgreensningen er Coop Danmark,
den del af Coop, der fokuseres pa i dette projekt. Foruden fysiske supermarkedskeeder har
Coop Danmark ogsa andre forretningsomrader, som Coop Mad og Coop Shopping. Coop
Mad er dog pa nuvaerende tidspunkt blevet lukket ned i forbindelse med Coops udmelding om

strategiske aéndringer i starten af 2023.

23 af 139



HD(R) - Aalborg Universitet - Afgangsprojekt - Gruppe 25 09-05-23
Coops historie

Coop kan treekke sin historien helt tilbage til 1866, hvor Sognepraest Hans Christian Sonne
dbnede den ferste andelsbrugsforening i Danmark. Inspireret af den voksende engelske
andelshevaegelse, der byggede pa, at det var medlemmerne, der var ejere af butikken og
bestemte, hvem der skulle sidde i ledelsen af butikken (Jensen, 2016). Thisted
Arbejderforening, som butikken hed i starten, blev startskuddet pa andelsbeveegelsen i
Danmark, men efter 30 ar tog Severin Jgrgensen i 1896 initiativet til at oprette
Fellesforeningen for Danmarks Brugsforeninger (FDB) med 600 brugsforeninger. FDB’s
mission var i starten at sgrge for produktion og indkeb til de forskellige foreninger, gere
varefordelingen effektivt, sta for oplysningsvirksomhed, samt at varetage brugsforeningernes

interesser. (Jensen, 2016)

Med den nye forening lykkedes det FDB at bryde nogle af datiden monopoler, og de begyndte
selv at producere nogle af de almindelige dagligvarer sasom kaffe, tobak, seebe og margarine
pa fabrikker i Danmark. (Coop, 2023b) 1 1942 kom FDB Mgbler til. I dag er nogle af Coops

mest kendte mzrker foruden FDB mgbler, marker som Minirisk og Anglamark.

| efterkrigstiden blev det i FDB bestemt, at man ville bruge navnet Brugsen som det nye
butiksnavn, da det allerede var i brug i folkemunde. | 1949 abner den farste
selvbetjeningsbutik i Danmark efter amerikansk princip, hvor du i stedet for at komme frem
til disken og fik uddelt de varer, du havde pa “dosmersedlen”, af brugsuddeleren, selv skulle

ga rundt i butikken og tage varerne ned fra hylden og bringe dem til kassen.

Det supermarked, vi kender i dag, ser sin begyndelse i Danmark i 1953, hvor man nu bade
kan kabe fadevarer og andre dagligvarer i samme butik. Den farste Kvickly abner i 1961 i
Aalborg, og 1 1971 sker der en @&ndring af FDB’s vedtegter, der gor, at FDB selv kan drive
Brugsbutikker direkte, det vil sige, at FDB nu bestar af to forskellige typer butikker nemlig de
selvstendige andelsforeninger og de FDB ejede butikker. Udvidelsen af forskellige butikker
under FDB-paraplyen fortseetter med kgbet af Irma keeden i 1982 og Fakta keeden i1 1987 som

FDB’s nye ‘discount’ supermarked.

Igennem tiderne har FDB ogsa veret pa forkant med nogle af de ting, vi i nutiden ser som et
helt naturligt tiltag. Blandt andet et fedevarelaboratorium for at sikre kvaliteten af den mad,

de szlger, nettovaegt er blevet pafart varen, sa emballagen ikke vejes med, varedeklarationer.
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FDB har ogsa forsggt sig med ting, der ikke har bidt sig fast, for eksempel Omni-Brugsen, der
blev stiftet i 1956. Dette var en ombygget lastvogn, som kunne kare ud til for eksempel
kolonihaver og s&lge varer direkte til beboerne i haverne. Omni-Brugsen blev erklaret for

ulovlig i 1959 og endte sine dage i Tyrkiet hos en lokal andelsbeveegelse.

I 1992 blev Brugsen delt op i tre forskellige forretninger. Dette skete efter stgrrelsen pa
butikken og placeringen. Brugsen bliver nu til Dagli'Brugsen, LokalBrugsen og

SuperBrugsen.

I 2002 blev FDB fusioneret med sine nordiske kolleger til Coop Norden for at kunne sikre
bedre priser ved stordrift fordele. Denne fusion varede til 2007, hvor FDB kaber sig ud af
Coop Norden og danner Coop som vi kender det i dag. Coop fortsaetter med
indkgbssamarbejdet med de andre nordiske lande efter udtreedelsen fra Coop Norden. Coop
365discount blev oprettet i 2020 og overtager de fleste af Fakta butikkerne i 2022, mens

resten lukkes.

I slutningen af 2022 bestar Coop Danmark A/S, af Kvickly, SuperBrugsen, Dagli'Brugsen,

Coop 365discount og Irma samt onlinebutikken Coop.dk.

Coop i dag

Coop er en af de fa virksomheder i Danmark som holder fast i at vaere andelsejet, og udover at
eje egne butikker (kaldet B-butikker i Coop) har man franchise lignende aftaler med

selvstaendige brugsforeninger (kaldet A-butikker i Coop).

= w _— _ Kvickly
Som naevnt er Coop koncernen en stor N 00p | Bt
organisation, som kan vaere kompleks at o | S
. . -lrma
forsta. Coop kan beskrives som en |

demokratisk virksomhed, hvor en m -+—Coop bank - coop.dk

shopping
beslutning skal behandles af mange

forskellige parter, far den kan vedtages og
blive en realitet. Coop koncernens gverste -

R L;;publica

126 medlemmer. Figur 9 - Organisationsstruktur Coop amba - Kilde: Coop.dk

myndighed er landsradet, som bestar af
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Landsradet tager beslutninger om vedtagter og valger den gverste bestyrelse, bestyrelsen i
Coop amba. Herefter er det Coop ambas bestyrelse, som udpeger bestyrelserne i henholdsvis
Coop Danmark, Coop Bank og Coop Invest (Coop, 2023c). Udover Coops bestyrelse, bestar
hver supermarkedskade af et kaederad og forskellige udvalg, og yderligere har
brugsforeningerne ligeledes en arbejdsgiverforening. Dette er blot nogle af de
beslutningsorganer, der er i koncernen, men det illustrerer, at man som individ ikke kan tage
store beslutninger i Coop, eftersom det kraever at man i feellesskab nar til enighed om en

feelles retning for virksomheden.

I 2021 havde Coop Danmark A/S inkl. brugsforeningerne en omsztning pa 46 mia. kr. og
40.223 ansatte.

7.2 Veerdikaede

Pa markedet for danske supermarkeder, har der de seneste ar varet hgj konkurrence, og de
enkelte virksomheder har ogsa bade haft med- og modgang. Dette er tydeligt at se i Coop,
som organisation, hvor man bl.a. har valgt at opstarte en ny discountkaede, Coop 365discount,
for at erstatte en af de eksisterende keaeder, Fakta. Alt dette skete i 2022. Handlingen har med
sikkerhed veeret et led i Coops strategi for at sikre sig fortsat at veere en af de fgrende
supermarkedskader, og derfor valgte man at lukke Fakta, som nok var et af de svageste led i

organisationen, efter flere ar hvor starstedelen af disse butikker havde givet underskud.

Det giver derfor rigtig god mening for Coop at begynde at se indad pa deres organisation og
deres kernekompetencer, for pa den made at finde ud af, hvad der vil fungere og hvad der ikke
vil fungere for dem som organisation i fremtiden. Hvilket ogsa leder tilbage til en udmelding
fra koncerndirektgr for Coop-kaden og Brugsen, Allan Kristoffersen, som udtalte fglgende i
en pressemeddelelse tilbage i september 2022, i forbindelse med beslutningen om, at de sidste

Fakta keeder skulle lukkes eller omdannes til Coop 365discount. (Langberg, 2023)

)

“Visionen er, at der kommer til at veere ét navn for keeden, siger koncerndirektoren.’

Dette leder derfor til en veerdianalyse, der i hgj grad vil kunne belyse, hvilke punkter Coop

kigger ind pa i forbindelse med deres nye fremtidige strategi.
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7.2.1 Primere aktiviteter

Den indgaende logistik i Coop bestar af, at Coop indkgber varer til videresalg til deres i dag 5

forskellige supermarkedskeder. | forbindelse med indkgb lander alle varer pa et af deres

centrallagre i enten Aarhus (Hasselager), Aalborg, Odense, Albertslund, Brgndby eller Rgnne.

Herfra ompakkes varer fra hele paller eller containere, og om til de mangder/kolli den enkelte
butik gnsker at aftage. Pa den made har butikker med begraenset lagerplads mulighed for
hurtigt at bestille nye varer fra et af centrallagerene i de mangder, der kan afszttes i den
enkelte butik. Hvis en efterspgrgsel af en given varer pludselig stiger enormt meget, eller
butikkerne gnsker at fa nye partier hjem til en given dato, eksempelvis i forbindelse med et
tiloud eller en kampagne, er der hurtig distribution fra de store centrallagre, hvor der flere
steder nu pakkes i toholdsskift fra kl. 7.00 til 22.00 hver mandag til fredag, helligdage

inklusiv.

Udover Coops kernekompetence, som er salg af dagligvarer, er der de senere ar ogsa satset
stort pa at fa en attraktiv slagter og bager til at fungere i mange af de stgrre butikskeeder,
herunder Kvickly og SuperBrugsen. Her satser man pa at skulle gare indkab nemt og leekkert
for forbrugeren. Dette sker i form af et stort udvalg af kager og bred i bagerafdelingen, som er
bagt fra bunden i bagerierne, eller i deres slagterafdelinger, hvor man i hgj grad gar op i at
servicere kunden, i forhold til at have et stort udvalg af fersk ked, bade til de maltider, hvor
det gerne ma vere eksklusivt, men ogsa alt fra feerdiglavede nemme retter til ovnen, til

festmaltidet til en kundes kommende fest.

Produktionen i Coops butikker er minimal, eftersom deres primare aktivitet er salg af
dagligvarer, og de bliver dermed betegnet som en handelsvirksomhed. Alligevel har man i
virksomheden en form for produktion eller differentiering fra mange andre
supermarkedskader i form af private label, som findes i alle deres kaeder. Coops private labels

er blandt andet maerkerne Coop, Anglamark, X-tra, Smag Forskellen, 365 og Irma.

Kun en lille produktion foregar i de starre butikskaeder, som neaevnt tidligere, altsd i de
butikker, hvor man har slagterafdeling eller bagerafdeling. Her foregar der en produktion, nar
der hver dag skal bages, udskares kad eller laves mad til alle de kunder, der benytter sig af at

kabe friskbagt brad eller slagtervarer samtidig med, at de foretager deres dagligdagsindkab.
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Den udgaende logistik fra centrallageret til de enkelte butikker fungerer saledes, at de enkelte

butikker leegger en ordre, hvorpa de anslar, hvor meget af en given vare, de kan salge i den
enkelte butik. Er der eksempelvis en vare pa tilbud den kommende uge, bestilles der ekstra
hjem, da butikken har en forventning om at varer pa tilbud har en hgjere omsatningshastighed

end en vare, der ikke er pa tilbud.

Nar en ordre lander pa et af de centrale lagre, vil ordren ga gennem deres logistiksystem og
deles op til de medarbejdere, som pakker den pagaldende vare pa den pageeldende dag. Pa
den made effektiviserer man bedst muligt en hurtig distribution af varer ud til de enkelte
butikker.

For fa ar siden hoppede Coop med pa balgen om, at kunder havde et stort gnske om at fa mere
tid i hverdagen, og dette kunne lgses ved at ggre hverdagsindkabene nemmere i form af, at
indkeb skulle komme direkte hjem til hovedderen, og i den forbindelse skabte Coop derfor
Coop.dk Mad. Coop har dog ikke formaet at kunne komme med ind pa det hardt
konkurrencepraegede marked omkring online handel, hvor bade Bilka, Rema 1000 og nye
konkurrenter, sasom Nemlig og diverse maltidskasser, har vundet handlen for de forbrugere,

der gnsker den hurtige og simple dagligvare lgsning.

| de senere ar har Coop gjort utroligt meget for markedsfgring og salg. Man har satset stort pa

at leegge indkabsoplevelsen for kunderne i fokus, og har dermed trykket pa mange andre
knapper for at fremme oplevelsen frem for blot prisen pa deres varer. Dette ses tydeligt i
mange af de reklamefilm, der er lavet pa det seneste. Her har man kun haft reklameret for
hvilken oplevelse, kunden skal have ved at ga ind i et af Coop supermarkederne frem for
hvilke tilbud, man kan finde pa hylderne netop denne uge eller maned. Derfor er det tydeligt
at de har deres fysiske butikkers image i hgjsaedet, og det er desuden vigtigt, at mange af
butikker fremstar med den lokale brugsuddeler pa et stort velkomstskilt. Det er dermed

udelukkende B-2-C markedet (Business to Consumer), man henvender sig til i butikkerne.

Coops image er i hgj grad bundet op pa, at de som koncern er ejet af alle medlemmerne,
hvilket i hgj grad ogsa er blevet en del af deres made at szlge sig pa i form af de fordele, man
har som medlemskunde, nar man er ude og handle. Her har de udviklet en app, som viser det
enkelte medlem personlige tilbud, som er dannet ud fra en algoritme pa, hvad ens

indkgbsvaner er, samt taget hgjde for andres indkgbsvaner.
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Desuden har Coop ogsa et velfungerende Scan og Betal system, hvor man via sin telefon kan
spare en del tid, da man mange gange ikke skal sta i kg ved scan selv kasserne, eller man kan
scanne med mobilen samtidig med, at man handler ind og dermed ga direkte igennem kassen

efter den sidste vare er lagt i indkebsnettet og man har “swipet” betal.

Service er noget af det Coop i hgj grad satser stort pa, eftersom de, som en del af deres
markedsfaring, satser pa indkebsoplevelsen, og som en del af en god indkgbsoplevelse er der

ogsa ngdt til at veere satset stort pa servicen.

Man ser i hgj grad, nar man handler i Coops butikker, at de mange ansatte er ganske godt
servicemindet, nar en kunde har et spargsmal eller har brug for hjelp til at finde en vare.

Dette er alt sammen vigtigt for at den enkelte kunde har en god indkagbsoplevelse.

7.2.2 Stgtteaktiviteter

Virksomhedens infrastruktur er, som tidligere Coop
nevnt, bygget op i et stort koncernfaellesskab. |
Foruden de 5 fysiske supermarkedskader bestar i
Coop Danmark ligeledes af en online hjemmeside, -lrma
Coop.dk Shopping, med salg af starre genstande,

sasom cykler, dyner og andre materielle varer, _ m

som der ikke er plads til i de mindre Figur 10 - Organisationsstruktur Coop Danmark - Kilde:

supermarkeder. Coop.dk

Coop Danmark er ejet af Coop amba, som er ejet af 1,9 mio. medlemmer. Medlemmerne ejer

derfor ogsa en del af Coop Danmark, gennem den opbygning, man har i koncernen.

De menneskelige ressourcer er noget af det Coop i deres butikker holder pa. Deres

medarbejdere skal bade skal vere servicemindede og velopdragne over for kunder, samt at
der skal veere tilstraekkeligt med medarbejdere pa arbejde til at kunne handtere mangden af
kunder — ogsa i butikkens mindre befardede dbningstimer. Man har desuden pa lagrene
mange ansatte til at pakke varer til butikker. Her arbejder man i hgjseede med at fa en god

intern logistik, sa varer pakkes hurtigt og sikkert.

29 af 139



HD(R) - Aalborg Universitet - Afgangsprojekt - Gruppe 25 09-05-23

Coop har i forbindelse med indkgb stor fordel af, at de med deres store koncern har mulighed
for at benytte dette til en fordel pa indkebsmarkedet i form af, at de nemmere kan indkgbe
stort til deres 6 centrallagre, som er naevnt tidligere. Ligeledes har de ogsa den fordel, at de

har mange forskellige leverandgrer pa markedet, som kan levere de gnskede varer.

| forhold til teknologi har Coop brugt meget tid og energi pa at udvikle to helt centrale
platforme til henholdsvis deres kunder og til deres medarbejdere internt. Medlemsappen er
beskrevet tidligere som et element der skal veere med til at fremme indkgbsoplevelsen. Coop
har for nyligt lanceret nyt internt ERP (drifts- og administrationssystem) og logistiksystem,
som skal forbedre logistikken internt. Dette er dog ikke noget, den almindelige kunde stifter
kendskab til, men internt blandt medarbejdere vil den veere med til at fremme
indkgbsoplevelsen for kunden. (Bilag 1, spm. 1) Den interviewet brugsuddeler, forteller
ligeledes, at noget af det Coop kan og har veeret rigtig gode til, er netop deres medlemsapp,
som bestar af mange forskellige tiltag og koncepter, samlet et sted. Dog kritiserer uddeleren
ogsa appen lidt, for maske at komme for bredt omkring i forhold til at kunne forvirre kunden,

nar man i medlemsappen har sa mange gode ideer og tiltag.
Delkonklusion pa veerdikade

Coop leegger veegt pa at skabe deres veerdi ved at kunden skal vere i hgjsede, derfor bygger
deres vaerdikaede i hgj grad pa, at de har deres kunder og kundeoplevelsen, som de ligeledes
gnsker skal fylde i deres forretning. Som primar handelsvirksomhed pa et hardt
konkurrencepraeget marked, er man som forretning ngdt til at prgve at kunne differentiere sig,
derfor ser vi Coops starste kaeder, bade har bager- og delikatesseafdeling til at fremme
kundeoplevelsen, og ikke mindst gare det simpelt for kunden at kunne handle bade

dagligvarer og luksusvarer €t og samme sted.

Kunden i hgjsade ses ligeledes bade ved de mange tiltag der er lavet i butikkerne i form af
gode medlems- og manedstilbud, hvor man har udviklet en app, som i hgj grad giver den
enkelte kunde falelse af personlig betjening i form af appens algoritme om personlige tilbud

til det enkelte medlem baseret ud fra den enkelte persons indkgbsmeanstre.

Dagligvarebranchen i dag er hardt presset, og derfor er Coop konstant opmarksom pa
hvordan de fortsat kan skabe vardi for kunden ved bade at skeere ind til benet og samtidig

ikke pa kompromis med den gode kundeoplevelse eller kundetilfredsheden.
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Selvom Coop i mange ar har satset stort pa kundeoplevelsen, er de nye tider i samfundet ogsa
med til at praege Coops forretningsmodel og teenke pa nye lgsninger for fremtiden, hvilket
ligger til grund for deres beslutning om at nedskalere deres mange butikskanaler og samle
dem under deres brand Coop. Ved at gare dette er gnsket at det giver kunden en indikator om,
at Coops butikker ikke pa samme made er hinandens konkurrenter, som man nogle gange kan

fornemme sker mellem Sallings butikker, selvom de er under samme koncern.
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7.3 Business Model Canvas

09-05-23

Med modellen Business Model Canvas, forsgges der at udfylde de 9 byggesten, som modellen

er bygget op pa. Modellen har taget udgangspunkt i, hvordan Coop ser ud i slutningen af

2022, herefter er der beskrevet de enkelte punkter, og til sidst i afsnittet forsgges der at

komme med en beskrivelse af den forretningsmodel, som Coop havde fgr udmeldingen om

strategiske @ndringer d. 31-01-2023 (Coop, 2023a). Derefter vil det kunne belyses, hvad

udmeldingerne vil medfgre af endringer af denne model for at kunne veere retvisende for

Coops forretningsmodel i fremtiden.

Partner Aktiviteter Vardifaktor Kunderelationer Kunder
salg af Skaber veerdi gennem den | B-2-C markedet | Den almene
Coops dagligvarer samlede indkebsoplevelse dansker
medlemmer Forseger at skabe
Lokale Markedsfering pa blandt lovale kunder Kunder der
Leverandaerer arrangementer | andet Facebook gennem pnsker lidt
a_f dz}gligva.rer for kunder medlemssystem | ekstra
t_'l 1‘1§eresalg Coops 5 missioner:
1 butik Medlemsfordele Kendskab til den | Kunden der
» Sundhed ogklima | lokale kunde og | feler
Ja tak tilbud (demokratisere han behov loyalitet
sundhed og kunne da man er
Konkurrencer leve klimavenligt) “medejer” af
Coop
Ressourcer + Hj=lpe med at Vejen til kunder
spare tid.
Fysisk butik Salg gennem
» Spare penge fysiske butildeer
Et kendt Brand til
+ Bedre mad slutforbrugeren
Den gode
service, og de » Den lokale forskel | Reklame leveret
faglerte ansatte til kunden som
fvsisk blad, App
med tilbud, tv og
internet.
Medlemsfordele
Brug af app til at
springe keen
over
Ombkostninger Indtagter

Ombkostninger til varer der selges videre

Omkostninger til personale, markedsfering,
administration mv.

Salg af dagligvarer er den primare
indtegtskilde

Figur 11 - Business Model Canvas - Udarbejdet af opgavens forfattere
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Kunder

Det kundesegment som Coop vil henvende sig til, er den almindelige dansker, som selv kaber
sine dagligvarer i en fysisk butik. Den kunde der gnsker lidt ekstra, keber ind i Kvickly,
kunden pa Sjalland, der gerne vil handle eksklusivt, kgber ind i Irma og dem som gnsker de
laveste priser, kaber ind i Coop 365discount. Feelles for de fleste af kundetyperne er, at de
gerne vil have lidt ekstra med, nar de gar ud fra butikken, sdsom den rigtige vin fra
vinafdelingen og den gode vejledning, de har modtaget af Coops personale omkring

serveringen af denne.

Coop har i dag ca. 1,9 millioner medlemmer, hvor det ma antages, at mange af disse

medlemmer har en starre falelse af loyalitet over for Coop, nar man som forbruger skal veelge
i hvilken dagligvarebutik man skal foretage sine indkeb i. Dette skyldes ligeledes at Coop gar
meget op i, at man som medlem ikke kun er medlem, men at man ogsa faler sig som medejer,

da det jo er medlemmerne, der ejer Coop amba som ejer Coop Danmark.
Verdifaktor

Den primare veerdifaktor som Coop Vil skabe for kunden er, at de far en samlet god
indkabsoplevelse, uden at man som kunde, skal ga flere steder hen for at fa opfyldt sine
indkebsbehov. Coops butikker har de ting som kunden skal bruge og har behov for, for at fa

dagligdagen til at fungere. Det er bl.a. varegrupperne melk, bragd, ked og grantsager.

Mange Coop butikker har fundet ud af at man kan vinde sig frem pa markedet ved at have
lokale Facebook sider for den enkelte butik. Her kan man markedsfere konkurrencer, “Ja tak
tilbud” og andre gode tilbud, som kommer direkte ud til kunden gennem kundens eget

Facebook feed.

Coop har fglgende 5 missioner som de falger for at skabe vaerdi for kunden (Lunde, 2023).

Sundhed og klima. Her vil Coop med deres produkter sgrge for at levere klimavenlige og

sunde produkter. Dermed er Coop med til at hjeelpe kunden med at leve klimavenligt.
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Coop vil gerne hjeelpe kunden med at_spare tid, og dermed gere det nemt og hurtigt for
kunden at handle i deres butikker, samt sgrge for at kunden ikke skal ga flere steder hen for at
handle ind. Dette ses ved at mange butikker er indrettet strategisk godt og nogle endda helt

ens, hvor malk, brad og frugt altid er placeret nogenlunde de samme steder i butikken.
Kunderne skal kunne spare penge, nar de handler hos Coop.

Bedre mad, Coop skal levere det sunde og gode produkt til kunden, og instruere i hvordan

man laver bedre mad gennem oplysning og reklamer. Coop har pa deres app desuden flere

forslag til sunde og naerende retter.

Coop har et hgjt enske om at gere “Den lokale forskel”, hvor lokalsamfundet skal kunne

maerke, at Coop er der, og at de ger en forskel for lokalsamfundet. Dette kan eksempelvis
veere et lan til en padelbane til lokalsamfundet, som den uddeler vi har interviewet navner
(Bilag 1, spm. 1), eller statte til den lokale fodbold- eller handboldklub.

Vejen til kunder

Vejen til kunden sker primart gennem Coops egne butikker i lokalsamfundet, hvor salget til

slutforbrugeren foregar.

Reklamer og markedsfering, bade det fysiske medlemsblad “Samvirke”, den omdelte
reklame, internet reklamen/nyhedsbrev, app og tv-reklamen skal sgrge for, at kunden ikke er i
tvivl om, at det er hos Coop, de skal gare deres indkab, for at fa de bedste varer og den bedste

kundeservice til gode priser.

Mange kunder er klar over, at man hurtigt kan tjene sit medlemskab ind igen pa rabatter i
butikkerne, sa leenge man handler i en Coop butik, eftersom et medlemskab kun koster 200 kr.
i andelsindskud. Prisen for et medlemskab er et engangsbelgb, og man far naturligvis belgbet
tilbage, hvis man melder sig ud igen. Man bliver dermed ikke kun medlem af sin lokale Coop
forretning, men af alle Coops butikker, sa man dermed kan drage nytte af medlemsfordele

over hele landet.

Med Coops app, kan kunden anvende Scan & Betal som er Coops lgsning pa at kunden selv
kan scanne sine varer og efterfaglgende betale med appen. Dermed kan man som kunde

springe kgen ved kassen over.
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Desuden indeholder appen personlige tilbud, baseret pa en algoritme omkring den enkeltes
handlemgnstre, samt app tilbud, der kun kan benyttes ved at aktivere tilouddene. Ud over
dette kan man ogsa med appen se alle kvitteringer, medlemspoint, samlemarker, deltage i
konkurrencer, fa inspiration til diverse opskrifter samt fa fordele af nogle af de mange
rabataftaler, Coop har med blandt andet OK el ladestandere, opvarmningskilder til huset og

bilvask), Eesy (telefoni), forsikringer gennem Coop forsikring, og meget mere.
Kunderelationer

Pa B-2-C markedet forventer kunden at kunne komme ind i butikken, tage en kurv eller en
vogn og derefter finde de ting, som de har brug for, og herefter nemt at kunne betale ved
kassen. Hvis kunden har spagrgsmal til en vare, forventer de, at medarbejderen kan svare dem
eller finde en, der kan hjeelpe, da man som kunde i mange Coop butikker, ved at

kundetilfredshed og service er nogle af de punkter, der prioriteres hgjest.

Coop forsgger at skabe loyalitet ved medlemskab af Coop, dette skal sikre, at kunder vender

tilbage gang efter gang.

Ligeledes er kundekendskabet hos den lokale brugs ogsa med til at skabe loyalitet, fx nar den
lokale brugsuddeler kan genkende kunder bag en maske (i forbindelse med Covid19). Det gar,
at mange kunder fgler sig velkomne og hjemme i butikken. Mange kunder vil dermed

foretraekke at handle hos den lokale velkendte butik, frem for andre steder.
Indtaegter

Salg af dagligvarer er den primere indtegtskilde for Coop, andre indtegtskilder sasom

posthus/pakkeshop er sekundzere.
Ressourcer

Coop har 1.000 fysiske butikker (Coop, 2023d) fordelt over hele landet, og de findes i bade

store og sma byer. Dette giver Coop mulighed for at na naesten alle danskere.

Coop er et kendt brand, med sine kendte kaeder (SuperBrugsen, Irma, Kvickly osv.), findes

der ikke mange danskere, der ikke kender til dem.
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Coops gode service er ogsa en ressource, der giver veerdi for Coop, kunden ved, hvad de kan
forvente, nar de kommer i en af Coops butikker, og at de ansatte i butikken er parat til at

hjeelpe dem.
Partner

Som navnt er Coop en medlemsejet koncern, dermed er medlemmer/medejere en stor del af
Coops partnere. Det er tidligere navnt, at Coop har over 1,9 millioner medlemmer over hele
Danmark. Eftersom hele Coops identitet er opbygget pa deres relation til kunderne, er

kunderne derfor nogle af de vigtigste partnere Coop har.

Derudover er leverandgrerne af dagligvarer ligeledes en vigtig faktor, eftersom der ikke er
nogen handel fra kundernes side uden varer at kunne handle. Derfor er gode samarbejdsaftaler
med leverandgrer vigtige, og jo bedre aftaler Coop har med leverandgrerne, jo bedre mulighed
giver det for at skabe overskud. Flere leverandgrsamarbejder giver ogsa mulighed for at give

flere gode tilbud til kunderne.
Aktiviteter

Den primare aktivitet for Coop er salg af dagligvarer, men mange af forretningerne har
desuden ogsa andre aktiviteter. Mange af Coops starre butikker laver lokale arrangementer for
kunder, dette kan eksempelvis vare i forbindelse med hgijtider, sasom at sla katten af tenden
til fastelavn, eller en paske skattejagt i butikken i forbindelse med paske. Ligeledes er der
ogsa flere butikker, som arrangerer gourmetaftener, hvor man kan fa smagsprgver pa
butikkens varer, det kan bade veere drikkevarer, frugt & grant, eller udvalgte varer fra

slagteren.

Coop ger meget ud af deres medlemsfordele, hvor de ugentligt opdaterer deres app med nye
tilbud til forbrugeren. Desuden sker der bade ugentligt og manedligt opdateringer med
officielle tilbud i de enkelte kaeder. Med “Ja tak tilbud”, kan de enkelte forretninger indkebe
et stort parti af en given vare, hvorefter varen selges til en billigere pris til kunden, typisk
gennem de sociale medier, hvor kunden hjemmefra kan skrive Ja tak pa et tiloud, som derefter
vil ligge Klar til afhentning i butikken. Med denne strategi er gnsket at fa kunder ind i
butikken oftere, fordi det forventes at de fleste kunder vil kabe flere varer i forbindelse med,
at de henter et Ja tak tilbud.
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Omkostninger

Coop har en del omkostninger til de varer, der szlges videre, disse kan formindskes ved
stordriftsfordele, som en stor virksomhed som Coop kan opna. Denne stordrift ses bl.a. ved
den made, Coop har lagerstyring pa, som ogsa tidligere navnt, pa deres centrallagre, med
distribution ud til de enkelte butikker.

Som butik og koncern er der altid mange omkostninger forbundet med markedsfering,
administration osv., disse kan dog formindskes ved at opna stordriftsfordele ved felles

reklame trykning, produktion af tv-spots, centrale lagre og distribution af varer.

En af butikkernes vesentligste omkostningsgrupper er personaleomkostninger.
Personaleomkostningerne kan veere sveare at styre, fordi man ikke kan ansette/afskedige folk
fra dag til dag. Butikkerne har derfor bade fuldtids- og deltidsansatte, som giver starre
fleksibilitet og sterre mulighed for at justere maengden af personale efter omsatningen. Ved
fald i omsatning er personaleomkostninger altid et fokuspunkt. Bade fordi omkostningerne er
svaere at tilpasse, men ogsa fordi, at hvis man ikke tilpasser personaleomkostningerne, vil et
fald i omsatningen med stor sandsynlighed ogsa forvarre resultatet, selvom man har tilpasset
de variable omkostninger. Faste omkostninger sasom husleje og strem, er sveere at &ndre og
personaleomkostningerne er dermed den post, man kan justere pa, selvom det heller ikke er

nemt.
Forretningsmodel for Coop lavet ud fra BMC

De ovennavnte punkter kan bruges som en forretningsmodel i sig selv, eller man kan

sammenfatte disse punkter til en forretningsmodel som vi har gjort i nedenstaende.

Coops kunder, den almindelige dansker og dens medejere, skal veere baggrunden for den
indtjening som Coop skal bruge for at vaere en succesfuld forretning. Coop skal skabe veardi
for kunden gennem den samlede indkgbsoplevelse, og hjelpe kunden med sundhed og klima,
hjeelpe med at spare tid, spare penge, den bedre mad og den lokale forskel. Coop skal na disse
kunder gennem deres fysiske butikker, reklamer i alle nuveerende medier, samt gennem Coops
egen app. Coop skal ligeledes skabe loyalitet hos deres kunder via deres egen app, samt den

lokal- og kundekendskab Coop har.
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For at kunne gare dette skal Coop have et godt samarbejde med sine partnere, nemlig Coops
medlemmer, og ikke mindst dens leverandgrer. For at kunne skabe de ovennavnte verdier for
kunden skal Coop igennem sine fysiske butikker sgrge for salg af dagligvarer, arrangere
lokale arrangementer for kunderne, herunder konkurrencer og ja tak tilbud. Derudover skal
Coop bruge deres kendte brand og den gode service fra det fagleaerte personale til at sikre, at
de ovennavnte aktiviteter skaber veerdi. Disse aktiviteter skaber omkostninger til vareindkab
og personale, som skal dekkes af de indteegter som Coops veerdifaktorer skaber for deres

kunder.

7.4 Regnskabsanalyse

Regnskabsanalysen for Coop Danmark A/S udarbejdes over en 5-arig analyseperiode fra
2017-2021. Formalet med regnskabsanalysen er at fa indblik i Coops gkonomiske situation,
og finde ud af, hvordan den gkonomiske struktur har vearet de seneste ar. Regnskabet i en
virksomhed er med til at sige noget om kvaliteten af det, der foregar i virksomheden, og i en
stor koncern som Coop har gkonomien stor betydning. | mange tilfeelde er gkonomi en
afgarende parameter ift. muligheder for fremtiden, og ligeledes kan gkonomiske udfordringer

tvinge en virksomhed til at lave strategiske andringer.

Regnskabsanalysen er inddelt i gennemgang af resultatopgerelse og balance samt analyse af
gkonomiske nggletal. Nggletalsanalysen er yderligere opdelt i rentabilitet,

kapitalstruktur/likviditet samt indtjeningsevne.

Der bliver preesenteret en resultatopgerelse for Coop Danmark A/S inkl. brugsforeningerne,
og en resultatopgerelse for Coop Danmark A/S ekskl. brugsforeningerne. Det skyldes at,
balancetallene i Coop Danmarks regnskaber er ekskl. brugsforeningerne, og nggletalsanalysen
er derfor baseret pa Coop Danmark A/S ekskl. brugsforeningerne. Brugsforeningerne har
selvsteendige regnskaber. Dog er det muligt at se en resultatopgarelse inkl. brugsforeningerne,
og denne prasenteres kort for at se hvor stor en andel brugsforeningerne udger af hhv.

omsetning, omkostninger og overskud.
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7.4.1 Resultatopggrelse og balance
Resultatopgerelse Coop Danmark A/S inkl. brugsforeninger
Antal butikker 2017 2018 2019 2020 [ 2021
Coop Danmark A/S og tilknyttede 753 675 676 669 666
virksomheder
Brugsforeninger 411 405 407 400 399
| alt 1164 1080 1083 1069 1065

Figur 12 - Antal butikker - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Arsrapport Coop Danmark A/S, 2021

Nedenfor ses et uddrag af resultatopgerelsen for Coop Danmark inkl. brugsforeningerne. |
2021 bestod Coop Danmark af 1065 butikker, heraf 666 Coop butikker og 399 selvstaendige
brugsforeninger, hvilket kan ses i ovenstaende tabel. Fra 2017 til 2021 har det samlede antal
butikker vaeret mellem 1065 og 1164 butikker, hvoraf der har veeret mellem 399 og 411

brugsforeninger.

Uddrag af resultatopggrelse Coop Danmark A/S inkl. brugsforeninger

mio. kr. 2017 2018 2019 2020 2021
Omsztning 43.689 | 42.795| 42.727| 44.506 | 46.033
Resultat af primeer drift (EBIT) 537 537 463 899 551
Avrets resultat 430 636 392 777 585

Figur 13 - Resultatopgerelse - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 1

Omsatningen for Coop Danmark inkl. brugsforeningerne la i 2017 pa 43,7 mia. kr. Herefter

faldt omsetningen lidt i 2018 og 2019, men steg igen i 2020 og 2021, og var i 2021 pa over

46 mia. kr., analyseperiodens hgjeste omsatning, og virksomhedens omsztningsrekord.

Arsagen til det skyldes bl.a. corona krisen og et nedlukket Danmark.
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Corona krisen betad, at mange danskere arbejdede hjemmefra, og da restauranter osv. var
lukket ned, resulterede det i et gget behov for dagligvarer, samtidig med at mange flere
danskere havde tid og overskud i hverdagen til at lave mad selv. | EBIT, eller resultat af
primeer drift, har der fra 2017 til 2021 veeret udsving fra 463 mio. kr., til 899 mio. kr. EBIT
blev i 2021 pa 551 mio. kr. Dermed har der fra 2020 til 2021, veeret en forbedring i
omsetningen, men en forverring af resultat af primeer drift. Arets resultat i 2021 var 585 mio.
kr., ligeledes et fald fra 777 mio. kr. i 2020.

Uddrag af resultatopggrelse Coop Danmark A/S ekskl. brugsforeninger

mio. Kr. 2017 2018 2019 2020 2021
Omsatning 36.673 | 35.541( 35.339 | 36.636 | 37.659
Resultat af primaer drift (EBIT) 337 771 309 557 538
Arets resultat 305 541 263 436 299

Figur 14 - Resultatopggrelse - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 2

Coop Danmark ekskl. brugsforeningerne har i den 5-arige analyseperiode fra 2017-2021 haft
en omsatning pa mellem 35,5 og 37,6 mia. kr. | &r 2021 naede virksomhedens
omsatningsrekord med over 37,6 mia. kr. Resultat af primaer drift (EBIT) var i 2021 pa 538
mio. kr. Dette er en stigning pa 200 mio. kr. siden 2017, hvor EBIT var 337 mio. kr. | 2018
var EBIT 771 mio., hvilket er det hgjeste niveau i analyseperioden. Arets resultat udvikler sig
stort set pa samme made som EBIT, dog er der et starre fald fra 2020 til 2021, og i 2021 er
arets resultat 299 mio. kr., hvilket er det nastlaveste niveau i analyseperioden. Dermed har
Coop i 2021 ikke formaet at omsette den ggede omsaetning til et hgjere resultat pa bundlinjen.

Arsagerne til dette analyseres i nggletalsanalysen.

Dermed ses det, at brugsforeningerne i gennemsnit udggr ca. 8 mia. af omsatningen, og
bidrog i 2021 med 286 mio. kr. til arets resultat. Som navnt, er der ikke mulighed for at lave
nggletalsanalyse af Coop Danmark inkl. brugsforeningerne, grundet begreenset adgang til

data.
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Det er derfor ikke muligt at lave yderligere specifikke beregninger pa brugsforeningernes
andel af den gkonomiske situation i Coop. Regnskabsanalysen herefter vil udelukkende vaere

baseret pa Coop Danmark A/S ekskl. brugsforeningerne.

Arbejdskapital

For at udarbejde en retvisende regnskabsanalyse omregnes balancetallene til et managerial
balance sheet, som er en balance, hvor ikke-rentebaerende poster er fratrukket. Dermed
indeholder balancen kun tal, hvor der er et forrentningskrav til, som er de tal, Coop skal
forholde sig, for at man kan opfylde de forrentningskrav. For at udarbejde et managerial
balance sheet, beregnes farst arbejdskapitalen. Arbejdskapitalen er den kapital, der er bundet i
debitorer, varelagre og kreditorer og viser dermed den ngdvendige kapital for den daglige

drift i virksomheden.

Arbejdskapitalen (WCR) er beregnet pa fglgende made, og kan ses i managerial balance
sheet:

WCR = Debitorer + lagre — varekreditorer — gvrige poster

@vrige poster indeholder poster i Coops regnskab, som der ikke er et forrentningskrav til, og
som dermed ogsa skal fratreekkes i arbejdskapitalen. @vrige poster er forudbetalinger, skyldigt

sambeskatningsbidrag, anden geald og periodeafgraensningsposter.

Managerial balance sheet

Managerial Balance Sheet

Mio. kr. 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Likvider 1.273 905 2.582 1.712 2.308 1.773
+Tilgodehavender 2,971 2.961 2.529 2.626 3.167 2.675
+Lagre 2.087 1.948 1.945 2.032 2.134 2.580
-Varekreditorer 4,727 4,196 4.433 4,508 5.044 5.159
- Pvrige poster 2.299 2.528 2.493 2.414 2.929 2.463
Arbejdskapital (WCR) -1.968 -1.815 -2.452 -2.264 -2.672 -2.367
Anlaegsaktiver i alt 5.258 5.597 5.333 6.325 6.976 7.714
-Henszettelser 103 178 298 284 378 451
Invested capitalialt 4.460 4.509 5.165 5.489 6.234 6.669
Kortfristet rentebaerende gaeld 556 444 860 924 1.209 1.237
Langfristet rentebzerende glaed 1.388 1.364 1.809 1.878 2.001 2.116
Egenkapital 2.516 2.701 2.496 2.687 3.024 3.316
Capital employed i alt 4.460 4.509 5.165 5.489 6.234 6.669

Figur 15 - Managerial Balance Sheet - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 5
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Nar arbejdskapitalen indregnes i balancen, hvilket betyder at, varekreditorer og gvrige poster
fratraekkes aktiverne, bliver balancesummen i managerial balance sheet 6.669 mio. kr. i 2021.
I Coops eksterne arsrapport er balancesummen i 2021 14.742 mio. kr., og dermed er
balancesummen mere end halveret i managerial balance sheet. Det skyldes, at
varekreditorerne udger 5.159 mio. kr., og dermed er en stor andel af den samlede balancesum.
Det ses, at arbejdskapitalen i managerial balance sheet er negativ i alle fem ar i
analyseperioden, hvilket skyldes den struktur, der er i Coops gkonomiske setup. Coop
modtager penge fra kunderne i samme gjeblik som varerne bliver solgt, men har lang kredittid
og betaler farst varen hos leverandgren lang tid efter. Det resulterer i fa tilgodehavender fra
debitorer, men betyder ogsa mange kreditorer, her fx leverandgrer. Jo kortere tid Coop har
varen pa lager far de bliver solgt til forbrugeren, jo hgjere bliver omsatningshastigheden og
lager dagene bliver reduceret. Da Coop farst betaler deres leverandgrer senere, betyder det, at
Coop i mellemtiden har en masse likviditet til radighed. Det mest optimale fra Coops
synspunkt er derfor, at man hele tiden forsgger at reducere lager dagene og samtidig har sa
lang kredit til leverandgrerne som muligt. Pa den made skaber man likviditet uden at lane
penge hos eksterne finansieringskilder. Arsagen til den negative arbejdskapital er dermed den
store andel af leverandgrgeeld, samt de gvrige poster som i alt udger 2.463 mio. kr. i 2021.
Managerial Balance sheet er udgangspunktet for alle beregninger af nggletal, der analyseres

herefter.

7.4.2 @konomiske nggletal

Analysen af de gkonomiske nggletal er opdelt i rentabilitet, kapitalstruktur/likviditet og
indtjeningsevne. Nggletallene analyseres i en 5-arig periode fra 2017-2021. Til sidst falger en
opsamlende delkonklusion. Alle formler der er angivet i opgaven til nggletalsberegninger, er

fra falgende bog: (Hawawini m.fl., 2022)

Rentabilitet

Afsnittet analyserer fglgende nggletal: Afkastningsgrad, overskudsgrad, aktivernes
omsatningshastighed, egenkapitalens forrentning, financial cost ratio, financial structure
ratio, soliditetsgrad, financial leverage multiplier, fremmedkapitalens forrentning,

rentemarginal og tax effect ratio.
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2017 2018 2019 2020 2021

Afkastningsgrad, % 7,51 15,94 5,8 9,5 8,34

Figur 16 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

EBIT
Gns. Invested capital *

Afkastningsgrad = 100

Afkastningsgraden 13 i 2017 pa et niveau pa 7,51 %. Herefter stiger den farst til 15,94 % i
2018, som er det hgjeste niveau i analyseperioden. Derefter sker et markant fald til 5,80 % i
2019, hvorefter afkastningsgraden stiger til 9,5 % i 2020 og falder til 8,34 % i 2021.
Afkastningsgraden udvikler sig derfor samlet set positivt fra 2017-2021, med flere udsving
undervejs. Afkastningsgraden viser virksomhedens evne til at forrente den investerede kapital,
0g i 2021 har man en fortjeneste pa 8,34 %, hver gang man investerer 100 kr. Det kan vaere
sveert at vurdere om en afkastningsgrad pa 8,34 % er et godt niveau, idet et acceptabelt niveau
kan veere forskelligt fra branche til branche. Afkastningsgraden kan veere interessant for nye
investorer, da det viser, hvor meget de kan fa forrentet af den kapital de investerer, og derfor
kan man sammenligne afkastningsgraden med renten pa en alternativ investering, og derefter
vurdere, hvad der er mest fordelagtigt.

I den efterfelgende benchmarkanalyse inddrages nggletal for Salling Group og Rema 1000, og
her analyseres forskellene mellem de tre virksomheder, for at fa et indblik i niveauet i
branchen. Arsagerne til udviklingen i afkastningsgraden kan findes i overskudsgrad og

aktivernes omsztningshastighed, da sammenhangen mellem de tre nggletal er:
Afkastningsgrad = Overskudsgrad x Aktivernes omsaetningshastighed

Det er interessant at analysere hvordan man i 2018 naede et niveau pa 15,94 %, da det viser at

Coop har formaet at skabe en markant hgjere afkastningsgrad end det nuvearende niveau. Det

nuverende niveau viser, at Coop har forringet deres evne til at forrente investeret kapital, og

niveauet i 2021 er nasten halveret ift. 2018. Arsagerne hertil analyseres herunder.
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2017 2018 2019 2020 2021

Overskudsgrad 092% | 217% 087%| 152% | 1,43%

Figur 17 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

EBIT
Overskudsgrad = — x 100
Omseaetning

I 2021 havde Coop en overskudsgrad pa 1,43 %. Ligesom afkastningsgraden er det en samlet
forbedring i hele analyseperioden fra et niveau pd 0,92 % i 2017, og ligeledes er det en
forveerring fra 2020, hvor niveauet var 1,52 %. | 2018 var overskudsgraden 2,17 %, det
hgjeste niveau i analyseperioden. Overskudsgraden er et udtryk for Coops evne til at skabe
driftsoverskud (overskud far renter og skat) af omsatningen, og i 2021 resulterede en
omsztning pa 100 kr. i et overskud pa 1,43 kr. Resultatopggarelsen fra tidligere viser at Coop i
2021 havde den hgjeste omsatning fra 2017-2021, og den faldende overskudsgrad viser at
man har forringet indtjeningsevnen. Coop har ikke formaet at udnytte den hgjere omsatning
til at skabe et hgjere overskud, men derimod et lavere driftsoverskud. Resultatopgarelsen
viser, at der er hgjere afskrivninger samt hgjere omkostninger til vareforbrug og andre
omkostninger i 2021 end i 2020, hvilket er naturligt ved en gget omsetning. Men
omkostningerne stiger mere end omseatningen, hvilket resulterer i en faldende overskudsgrad.
Udviklingen i omkostningerne sammenlignet med omsetningen analyseres narmere under
analyse af indtjeningsevnen. Overskudsgraden inddrages i benchmarkanalysen for at se om

niveauet hos Salling Group og Rema 1000 er anderledes end hos Coop.
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2017 2018 2019 2020 | 2021

Aktivernes omsatningshastighed, 8,18 7,35 6,63 6,25 5,84

gange

Figur 18 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Omsatning
Gns.invested capital

Aktivernes omsaetningshastighed =

Aktivernes omsatningshastighed ligger over 5 gange i alle arene fra 2017-2021. Det hgjeste
niveau var i 2017 med 8,18 gange og det laveste niveau i 2021 med 5,84 gange. Nggletallet
udtrykker, hvor mange gange aktiverne omsattes i lgbet af aret, og i dette tilfeelde regnes der
med invested capital fra managerial balance sheet ift. omsatningen. Invested capital stiger
hvert ar i hele analyseperioden, og da invested capital stiger mere end omsatningen resulterer
det i en faldende omsatningshastighed pa aktiverne. Coop er en handelsvirksomhed og har et
stort varelager, for at kunne imgdega kundernes behov. Men man har ligeledes mange
varekreditorer, hvilket samlet set resulterer i en negativ arbejdskapital. Invested capital
udgeres derfor primert af anleegsaktiver, hvor Coop bade har immaterielle, materielle samt
finansielle anleegsaktiver.

Anlagsaktiverne har samlet veeret stigende fra 2021-2017 og de er ikke serlig likvide og
betegnes derfor som de langfristede aktiver. Anlaegsaktiverne kan vaere svere at tilpasse fra ar
til ar, og da Coop er en demokratisk virksomhed med mange led, der skal behandles, far en
beslutning kan vedtages og eksekveres, bliver det svaerere at tilpasse maengden af
anlaegsaktiver til omsatningen. Arsagen er derfor at, ndr omsatningen ikke stiger i samme

hastighed som aktiverne, vil omsatningshastigheden falde, som har veeret tilfeeldet hos Coop.

Som naevnt tidligere, kan arsagen til udviklingen i afkastningsgraden findes i overskudsgraden
og aktivernes omsatningshastighed. Fra 2020 til 2021 er bade overskudsgrad og aktivernes
omsatningshastighed faldende, hvilket resulterer i et fald i afkastningsgraden. Coop kan
dermed forbedre afkastningsgraden ved at skrue pa flere parametre i hhv. indtjeningsevnen og
kapitaltilpasningsevnen. Indtjeningsevnen analyseres som navnt senere, 0g
kapitaltilpasningsevnen analyseres ikke yderligere i regnskabsanalysen, men inddrages i

diskussionen, hvor der diskuteres, hvordan Coop finansierer deres nye forretningsmodel.
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2017 2018 2019 2020 | 2021

Egenkapitalens forrentning, % 11,69 20,82 10,15 15,27 9,43

Figur 19 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

) ) Arets resultat (EAT)
Egenkapitalens forrentning = Gns. egenkapital x 100

Egenkapitalens forrentning udtrykker Coops evne til at forrente deres egenkapital ift. arets
resultat, og dermed viser det, hvor stort et afkast ejerne far af den kapital, de har investeret.
Egenkapitalens forrentning udvikler sig bade positivt og negativt i analyseperioden. Det
hgjeste niveau var pa 20,82 % i 2018 og det laveste niveau er pa 9,43 % i 2021. Samlet set er
forrentningen af egenkapitalen forveerret fra 2017 til 2021, og niveauet er mere end halveret
fra 2018-2021. | 2021 fik ejerne 9,43 kr. i afkast, ud af 100 investerede kr. Arsagerne til den
negative udvikling i egenkapitalens forrentning kan bade findes i arets resultat samt i
egenkapitalen. Da der regnes med gennemsnitlige balancetal, er tallene fra 2016 medtaget i
2017 beregningerne. Fra 2016-2021 er egenkapitalen vokset med 800 mio. kr., mens resultatet
“kun” er steget med ca. 200 mio. kr. Det resulterer i en samlet forveerring af afkastet pa
egenkapitalen. 1 2018 var egenkapitalens forrentning 20,82 %, og den hgje forrentning
skyldes en faldende egenkapital kombineret med hgjere overskud. Dermed var der flere

overskudskroner til feerre ejere, hvilket giver et hgjere afkast.

Det er sveert at vurdere, hvad niveauet pa egenkapitalens forrentning bgr veere, da det i sidste
ende er ejerne, der beslutter om det er attraktivt at investere pengene i Coop fremfor et andet
sted. Man kan sammenligne afkastet i Coop med afkastet pa en alternativ investering, for at se
hvor ejerne kan fa det sterste afkast, og bruge det som indikator for, om Coop er en attraktiv
virksomhed at investere i. En alternativ investering kunne vere investering i obligationer,
hvorfor markedsrenten kan anvendes til at vurdere, om niveauet pa egenkapitalens forrentning
er tilfredsstillende. De sidste ar har renterne veeret meget lave, endda negative, og det har
derfor ikke vaeret sarligt attraktivt at investere i obligationer (Madsen, 2022). Ud fra det har

egenkapitalens forrentning i Coop, haft et godt niveau.
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2017 2018 2019 2020 | 2021
Financial cost ratio 0,84 0,90 0,71 0,83 0,90

Figur 20 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Fi ial t ratio = Resultat for skat (EBT)
inancial cost ratio = p——r— for renter og skat (EBIT) + indtegter af kapitalandele

Financial cost ratio beregnes ud fra resultatopgerelsen, og er et udtryk for hvor meget af EBIT
der er tilbage efter man har betalt renter. Hvis det er en virksomhed uden geeld, vil financial
cost ratio veere 1, fordi der ikke er nogle renteomkostninger og EBT vil derfor vere lig EBIT.
Coop har en financial cost ratio under 1 i alle 5 ar af analyseperioden, og den svinger mellem
et niveau pa 0,71 i 2017 til 0,9 i 2018 og 2021. 1 2021 var financial cost ratio 0,9 hvilket
betyder at efter EBT udger 90 % af EBIT, efter der er betalt renteomkostninger. Omvendt kan
man sige, at det betyder, at renteomkostningerne udger 10 % af EBIT. Hvis Coop @ger deres
deres geeld, vil det betyde flere renteomkostninger, og dermed vil financial cost ratio blive
mindre. Det vil ogsa pavirke egenkapitalens forrentning negativt, grundet forveerring af arets
resultat. Ud fra det perspektiv er det negativt at optage mere gaeld, men hvis virksomheden
tjener penge pa at arbejde med geald, vil det fa den modsatte effekt. Det belyses i de

kommende nggletal.

2017 2018 2019 2020 | 2021

Financial structure ratio, gange 1,67 2,07 2,04 2,06 2,01

(Finansiel gearing)

Figur 21 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Invested capital

Financial structure ratio = -
Egenkapital

Financial structure ratio betegnes ogsa som virksomhedens gearing. Den finansielle gearing

ligger i 2017 pa et niveau pa 1,67, hvilket er det eneste ar, hvor den er under 2. | 2018 stiger
den til 2,07, hvorefter den bade falder og stiger og i 2021 er niveauet 2,01 gange.
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Gearing betyder forhold mellem investeret kapital og egenkapital, og en gearing pa 2 betyder
at den investerede kapital er dobbelt sa hgj som egenkapitalen, hvilket igen betyder, at
virksomhedens finansiering bestar af 50 % egenkapital og 50 % geeld. Gearingen hos Coop
har siden 2018 ligget pa et stabilt niveau pa lidt over 2, hvilket betyder, at andelen af gald er
lidt stgrre end andelen af egenkapital. Hvis Coop erstatter egenkapitalen med
geldsfinansiering, vil det medfare en hgjere financial structure ratio (hgjere gearing), som vil
medfare hgjere forrentning af egenkapitalen. Hvis Coop gger den investerede kapital gennem
geldsfinansiering fremfor egenkapital, vil det ligeledes medfare en hgjere financial structure

ratio (hgjere gearing).

Coops gearing kan settes i sammenhang med soliditetsgraden, som er beregnet herunder.

2017 2018 2019 2020 | 2021

Soliditetsgrad, % 59,90 48,33 48,95| 48,51 | 49,72

Figur 22 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

o Egenkapital
Soliditetsgrad = — x 100
Invested capital

Som naevnt betyder Coops gearing pa over lidt over 2, at geldsandelen er lidt hgjere end
andelen af egenkapital. Forholdet mellem geeld og egenkapital kan ogsa beskrives ved
soliditetsgraden, idet en soliditetsgrad pa 50 % betyder at finansieringen bestar af 50 % geld
og 50 % egenkapital. | dette tilfeelde, hvor gearingen er lidt over 2, vil det derfor afspejles i en
soliditetsgrad pa under 50 %. Soliditetsgraden hos Coop er under 50 % i alle ar, undtagen
2017 hvor niveauet var 59,9 %. |1 2017 havde man dermed mere egenkapital end man havde
geeld. Herefter er soliditetsgraden faldet og har lagt pa et stabilt niveau pa mellem 48,33 og
49,71 % i perioden 2018-2021. Soliditetsgraden bruges ofte som indikator pa, hvor godt
virksomheden er rustet til at modsta tab, og hvor mange af aktiverne man kan miste uden det
pavirker betalingsevnen over for kreditorerne. Coops soliditetsgrad i 2021 betyder, at man
kan miste ca. halvdelen af aktierne, for det far betydning for betalingsevnen over for
kreditorerne. Definitionen pa, hvad et godt niveau pa soliditetsgraden er, kan veere forskelligt
fra branche til branche, og det er ligeledes forskelligt, hvilke krav fx bankerne stiller til en

virksomheds soliditet. Ofte vil et niveau pa 30-40 % vere et tilfredsstillende niveau.
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2017 2018 2019 2020 | 2021
Financial leverage multiplier 1,41 1,86 1,46 1,71 1,80

Figur 23 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Financial leverage multiplier = Financial cost ratio x Financial structure ratio

Nar man ganger financial cost ratio med financial structure ratio, far man financial leverage
multiplier som kan betegnes som den samlede effekt af gearingen. Det er dermed udviklingen
i financial cost ratio og financial structure ratio, der er arsagen til niveauet pa financial
leverage multiplier. Dette nggletal bliver relevant senere, nar sammenhaengen mellem

ovenstaende nggletal belyses.

2017 2018 2019 2020 | 2021

Fremmedkapitalens forrentning, % 3,68 2,86 4,46 3,59 1,46

Figur 24 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

] ] Renteomkostninger
Fremmedkapitalens forrentning (geaeldsrente) = Gns. gaeldsforpligtelser x 100

Fremmedkapitalens forrentning kan ogsa kaldes geeldsrenten, og er de omkostninger Coop
betaler for at have geeld. Renteomkostningerne er allerede belyst under financial cost ratio,
som blev beregnet ud fra resultatopgerelsen. Fremmedkapitalens forrentning beregnes ud fra
renteomkostninger ift. gennemsnitlige geeldsforpligtelser, og i 2021 betalte Coop 1,46 % af
geeldsforpligtelserne i renteomkostninger. Dette nggletal har Coop svert ved at pavirke, da
renteniveauet afhaenger af den gkonomiske konjunktur osv. Dog er renteniveauet ofte
forskelligt pa kort- og langfristet geeld, og sammensztningen af geeld kan derfor @ndre de
samlede renteomkostninger. Fremmedkapitalens forrentning er beregnet med henblik pa at

beregne rentemarginalen, som fglger herunder.
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2017 2018 2019 2020 | 2021

Rentemarginal, % 3,84 13,08 1,34 591 6,88

Figur 25 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Rentemarginal = Afkastningsgrad — Geeldsrente

Som neevnt tidligere kan det veere en fordel for en virksomhed at optage mere geld, hvis man
har en god fortjeneste pa fremmedkapitalen. Rentemarginalen beregnes som forskellen
mellem afkastningsgrad og geeldsrente, og er dermed et udtryk for om egenkapitalen har
positiv eller negativ fortjeneste pa geldsforpligtelserne. Coops rentemarginal har bade
udviklet sig positivt og negativt i analyseperioden. Fra 2017 steg rentemarginalen fra 3,84 %
til 13,08 %, hvilket var en markant forbedring. | 2019 faldt rentemarginalen dog igen til 1,34
%, analyseperiodens laveste niveau, som skyldes stort fald i afkastningsgraden. Jo hgjere
rentemarginalen er, jo stgrre fortjeneste har Coop pa deres fremmedkapital. Ved hgj
fortjeneste pa fremmedkapitalen, kan det veare en god ide at @ge gearingen, for at fa mere
kapital til investeringer og udvikling, som kan skabe gget omsatning og overskud, som igen

vil forbedre bade afkastningsgrad og forrentningen af egenkapitalen.

Efter 2019 har rentemarginalen udviklet sig positivt, og 1a i 2021 pa 6,88 %. Hvis
rentemarginalen bliver negativ, betaler virksomheden mere i renter for geldsforpligtelserne,
end de skaber i afkast af deres aktiver, og i det tilfeelde vil det ikke veaere hensigtsmaessigt at
etablere mere gaeld. Rentemarginalen er derfor god at anvende til at vurdere om virksomheden
formar at tjene penge pa at have gaeld. Efter en meget lav rentemarginal i 2019, har Coop
formaet at vende det til, at man igen har en fornuftig fortjeneste pa gaelden. Kombineret med

en soliditetsgrad pa naesten 50 %, har Coop et godt udgangspunkt for kommende ér.
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2017 2018 2019 2020 | 2021

Tax effect ratio 0,81 0,97 0,87 0,83 0,71

Figur 26 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

EAT

T 0 = ——
ax ef fect ratio EBT

Tax effect ratio belyser, hvor meget Coop betaler i skat. | 2017 var tax effect ratio 0,81,
hvilket betyder, at der efter afregningen af skat var 81 % tilbage af arets resultat far skat.
Dette steg til 0,97 i 2018, hvilket har veeret det ar, hvor Coop har betalt mindst i skat. Herefter
er tax effect ratio faldet i de 3 efterfglgende ar og var 0,71 i 2021. Skatteeffekten har dermed
udviklet sig i negativ retning. Coop kan ikke pavirke selskabsskatten, og dette nggletal er
derfor sveert at pavirke. Der er forskellige mader, hvorpa en virksomhed kan skatteoptimere,

men det belyses ikke yderligere i denne opgave.

Ovenfor er analyseret forskellige nggletal, der belyser den gkonomiske situation i Coop
gennem de seneste 5 ar. Et af de mest vaesentlige nggletal i en regnskabsanalyse er
egenkapitalens forrentning. En ejer investerer i en virksomhed for at fa et afkast, og hvis ikke
ejerne mener, det er attraktivt at veere ejer af virksomheden, har virksomheden ingen
egenkapital, og dermed er der ingen virksomhed. En virksomhed drives derfor altid i en eller
anden grad for at skabe afkast til aktioneaererne. Derfor er mange virksomheder fokuserede pa

at maksimere egenkapitalens forrentning, som beregnes pa falgende made:

. . Arets resultat (EAT)
Egenkapitalens forrentning (EKF) = Gns. egenkapital x 100

Ovenstaende analyserede nggletal kan szttes i sammenhzang med hinanden, og er pa en eller
anden made med til at pavirke udviklingen i forrentningen af egenkapitalen, hvilket kan

skrives som:
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EBIT Omseetning EBT  Invested capital EAT

EKF = x x X X
Omsatning  Invested capital =~ EBIT Egenkapital EBT

kan forkortes til,

EKF = Afkastningsgrad x Financial leverage multiplier x Tac ef fect ratio

Det viser dermed, at selvom egenkapitalens forrentning beregnes ud fra arets resultat og
egenkapital, er der mange andre parametre, der ligeledes har indflydelse pa udviklingen. Coop
har derfor mange forskellige parametre, man kan justere for at forbedre egenkapitalens

forrentning.

Som analyseret tidligere, falder egenkapitalens forrentning markant fra 2018-2021, hvor
niveauet er mere end halveret. | 2021 er niveauet 9,43 %, det laveste i analyseperioden, og ud
fra ovenstaende sammenhange kan det konkluderes, at den faldende afkastningsgrad udger en
stor del af arsagen til forringelsen af forrentningen af egenkapitalen. Financial leverage
multiplier spiller ogsa en rolle i egenkapitalens forrentning, men a&ndringerne i denne er ikke
sa stor som i afkastningsgraden, og har derfor ikke lige sa stor betydning. Som navnt kan
arsagerne til udviklingen i afkastningsgraden findes i overskudsgraden og aktivernes

omseetningshastighed. Overskudsgraden analyseres naermere under indtjeningsevnen.
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Kapitalstruktur og likviditet

09-05-23

Afsnittet analyserer falgende nggletal: Net long-term financing, net short-term financing,

likviditetsgrad, free cash flow og vakstraten (sustainable growth rate).

2017 2018 2019 2020 | 2021
Net long-term financing (NLF) -1.354 -730| -1.476| -1.573| -1.831
Net short-term financing (NSF) -461 | -1.722 -788 | -1.099| -536

Figur 27 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

NLF = Egenkapital + langfristet geeld — (anlegsaktiver — hensattelser)

NSF = kortfristet geld — likvider

Det fremgar af analyse-tallene, at Net long-term financing er negativ gennem
analyseperioden, samtidig med at Net sort-term financing ogsa er negativ. Dette ligger til
grund for at Coops arbejdskapital ligeledes er negativ, alle de analyserede ar. En negativ
arbejdskapital betyder konkret, at de kortfristede gaeldsforpligtelser overgar de kortfristede
aktiver, hvilket betyder, at det er leverandgrer, der finansierer Coops drift. Dermed er
finansieringsbehovet pa kort sigt mindre. Pa den anden side, kan det ogsa vaere mere
risikobehaftet at operere med en negativ arbejdskapital, da man ikke har nok
omsatningsaktiver til at kunne omseette, hvis virksomheden skulle komme i gkonomiske
problemer pa kort sigt. Hvorvidt en negativ arbejdskapital er godt, eller darligt for Coop,
afhaenger dermed af forskellige faktorer. Coop seelger alle sine produkter mod kontant
betaling pa tidspunktet, hvor kunden kaber sine varer, og det antages at Coop ofte betaler
leverandgrer gennem lange kreditperioder. En negativ arbejdskapital er dermed ofte ideel for
virksomheden. Dette skyldes, at Coops frie cash flow og rentabilitet vil stige i forbindelse
med en negativ arbejdskapital, da man vil kunne fa leverandgrerne til at finansiere driften

uden at optage kortfristet geeld til at finansiere virksomheden.
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Det kan dog veere en ganske risikabel strategi at bruge likviditeten fra salg til kunder, far man
betaler leverandgrer for de leverede varer. Eftersom det dermed er vigtigt, at virksomheden
har en hurtig omsztningshastighed, for at kunne veaere sikker pa at kunne betale
leverandgrerne. Derfor ser man ofte at butikkerne seetter varer ned, fremfor at opbevare dem

pa lageret, og dermed sikre sig, at deres kortfristet geeld kan indfries.

2017 2018 2019 2020 | 2021

Liquidity ratio (likviditetsgrad) 0,75 0,30 0,65 0,59 0,77

Figur 28 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Net long term finansiering

Likviditet d =
ikviditetsgra Arbejdskapital

Liquidity ratio (likviditetsgraden) viser forholdet mellem Coops omsatningsaktiver og den
kortfristede geeld. Herfra kan det afledes, hvor god en kabekraft Coop har, og hvor god en
betalingsevne de har som virksomhed pa kort sigt. Som udgangspunkt vil man sige, at en
virksomhed med en likviditetsgrad pa minimum 100 % altid vil kunne indfri sine kortfristede
geeldsforpligtelser, eftersom der er flere aktiver end geeld. Dog kan det variere fra branche til
branche, hvor vigtig det er med en hgj likviditetsgrad. Vi kan se pa analyse-tallene, at Coops
likviditetsgrad ligger typisk mellem 60 % og 80 % (lige med undtagelse af 2018). Dette vil
altsa sige, at de ikke til enhver tid vil kunne indfri deres kortsigtede geldsforpligtelser til

fulde. Det skyldes Coops negative arbejdskapital.
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Det Frie cash flow
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2017

2018

2019

2020

2021

Det frie cash flow

76,86

228,38

-562,98

-624,54

-13,36

Figur 29 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 8

Pengestremmene i det frie cash flow, er med til at give et overblik over de pengestremme
Coop har i denne forbindelse, og giver dermed en indikation pa, hvordan de befinder sig i den
gkonomiske situation. Pengestrammene er derfor i den grad vigtige i forbindelse med
omlaegning af virksomhedens gkonomi, eftersom det frie cash flow er med til at belyse, om
Coop er i stand til at kunne indfri sine geeldsforpligtelser.

Har man som virksomhed negative pengestramme, kan dette vaere et tegn pa, at virksomheden
er ved at veere i store problemer, eftersom man i sa fald ikke kan reducere sin geeld til
langivere eller betale udbytte til aktionarer. Dermed kan pengestrammen ogsa bruges til at

sige noget om virksomhedens verdiansattelse.

Free cash flow = EBIT(1 — tax) + af skrivninger — eendring i arbejdskapital — netto investeringer

2018

2019

2020

2021]

Det frie cash flow= 2017

EBIT*{1-tax) 262,86 601,38 241,02 434,46 419,64
+afskrivninger -455,00 -373,00 -349,00 -512,00 -575,00
-andring i arbejdskap. -153,00 637,00 -188,00 408,00 -305,00
-netto investeringer -116,00 -839,00 443,00 139,00 163,00
= 76,86 228,38 -562,98 -624,54 -13,36

Figur 30 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 8

Analysen af Coops pengestramme viser, at pengestremmene i det frie cash flow de seneste 3
ar har veret negative, hvilket er et tegn pa at Coop igennem de seneste ar har haft problemer
med pengestrgmmene. Grunden til at deres pengestremme har veret negative de sidste 3 ar
skyldes henholdsvis, at endringen i arbejdskapitalen har veeret negativ, samt at deres
nettoinvesteringer er blevet positive. Negativ arbejdskapital skyldes, at forholdet mellem
tilgodehavender lagt sammen med lagre, fratrukket varekreditorer og gvrige poster bliver
negativ, ogsa kaldet arbejdskapitalen (WCR). Nar man ser pa &ndringen af arbejdskapitalen,

er det dermed andringen fra ar til ar, man kigger pa.
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Med en negativ @ndring i arbejdskapitalen betyder det, at man ikke har kunnet forma at
opretholde den samme arbejdskapital, eller forbedre den mellem arene. Nar en cash flow er
negativ, skal den skilles fra de resterende pengestramme, saledes at de penge, der indbetales
af kapitalindskydere, bruges til at deekke finansieringsbehovet.

Netto investeringer= 2017 2018 2019 2020 2021
Anlagsaktiver (slut) 5.597,00 5.333,00 6.325,00 6.976,00 7.714,00
-Anlagsaktiver (start) 5.258,00 5.597,00 5.333,00 6.325,00 6.976,00
+Afskrivninger -455,00 -575,00 -249,00 -212,00 -575,00
= -116,0 -839,0 443,0 139,0 163,0

Figur 31 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 8

De positive netto investeringer kommer ud fra at anleegsaktiver lagt sammen med

afskrivninger ikke overstiger de anlegsaktiver, virksomheden havde ved arets start.

Sustainable growth rate

2017 2018 2019 2020 | 2021

Self-sustainable growth rate (SGR) 11,7% | 18,1 % 74% | 128% | 7,2%

Figur 32 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 9

En virksomheds self-sustainable growth rate er den maksimale vaekstrate, som en virksomhed
kan opnd, under forudsatning af, at de andre forhold i virksomheden ikke &ndres. Dvs. at det
er den vaekst, virksomheden kan tale at vokse med, uden at selge nye aktier samt uden at

foretage andringer i sin driftspolitik eller finansieringspolitik.

SGR = Profit retention rate x Return on equity

Sustainable growth rate |

mio. kr. 2017 2018 2019 2020 2021
{Arets resultat 305 541 263 436 299
-Forsldet udbytte for regnskabsaret) - 70 70 70 70
[Arets resultat 305 541 263 436 299
*Egenkapitals forrentning 11,69% 20,82% 10,15% 15,27% 9,43%
= 11,7% 18,1% 7,4% 12,8% 7,2%

Figur 33 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 9
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Med andre ord, viser sustainable growth rate, hvor meget egenkapitalen er vokset, og en
virksomhed kan téle at vokse lige sd meget som egenkapitalen vokser, uden at man foretager
e@ndringer i driften eller finansieringen. | 2021 er SGR i Coop 7,2 %, hvilket betyder at Coop
kan vokse med 7,2 % for at sikre at der er balance mellem vakst og den nuverende drift.
Veakstraten kan man anvende til at ssmmenligne med budgetteret omsatning for aret efter, for
at vurdere om der er harmoni. Hvis der ikke er harmoni mellem budgetteret vaekst og SGR,
bar virksomheden overveje at foretage andringer, saledes man ikke havner i en situation hvor
man vokser mere end virksomheden er rustet til. Med nuverende drifts- og
finansieringspolitik, bgr Coop dermed ikke veekste med mere end 7,2 % i omsetningen i
2022. Hvis den budgetterede vaekst i omsatningen er hgjere, bgr man overveje at foretage

e@ndringer i drifts- eller finansieringspolitikken.

Indtjeningsevne

Afsnittet analyserer falgende nggletal: Daekningsgrad, kapacitetsgrad, nulpunktsomsgtning og
indekstal over omsetning, vareforbrug, salgs- og administrationsomkostninger samt

afskrivninger.

2017 2018 2019 2020 | 2021

Deaekningsgrad, % 20,47 20,83 21,02 2155 20,81

Figur 34 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

(Omseetning — Variable omkostninger)
Omsaetning

Daekningsgrad = x 100

Dakningsgraden viser, hvor meget af omsatningen man har tilbage, nar man har fratrukket de
variable omkostninger fra omseatningen (Ocksen Jensen 2016).

Coop har indtil 2020 haft en stigende daekningsgrad, men denne er faldet i 2021 til et niveau
der ligger lige under niveauet i 2018. Daekningsgraden har i analyseperioden ligget mellem
20,47 % og 21,55 %, og dermed har der ikke veeret store udsving i dekningsgraden. Dette kan

tyde pa en god styring af de variable omkostninger fra Coops side.
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Faldet i 2021 skyldes en stigning i de variable omkostninger pa 3,76% i forhold til
omsztningen, der kun er steget med 2,79%. Denne stigning i omkostningerne kan veere pa
grund af stigende ravarepriser, hvor Coop ikke har justeret salgspriserne i butikkerne i takt

hermed.

2017 2018 2019 2020 | 2021

Kapacitetsgrad, gange 1,05 1,12 1,04 1,08 1,07

Figur 35 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Daekningsbidrag

Kapacitetsgrad =
P 4 kapacitetsomkostninger

Kapacitetsgrad viser hvor mange gange dekningsbidraget deekker kapacitetsomkostningerne
(Ocksen Jensen 2016). Des starre tal jo bedre. Kapacitetsomkostningerne i Coop indeholder
bl.a. personaleomkostninger, afskrivninger og andre eksterne omkostninger Derudover

medregnes andre driftsindteegter i denne.

Kapacitetsgraden har i analyseperioden ligget mellem 1,04 og 1,12, med en spredning pa
0,08, og har de to sidste ar ligget pa et niveau pa henholdsvis 1,08 og 1,07. Det er lidt hgjere
end i 2017 og 2019. Der har dermed veeret en lille tilbagegang mellem 2020 og 2021 pa 0,01,
og udsvinget i 2018 kan maske forklares med den ekstra store post pa 737 mio. kr. i 2018 pa
andre driftsindteegter. Faldet i 2021 kan henfares til hgje afskrivninger pa 575 mio. kr. i 2021.

Indekstal
Indekstal er en oversigt over procentmaessige andringer i en arreekke fra et givent tidspunkt.
Indekstallene er beregnet ud fra ar 2017. Der vil blive set pa fglgende tal fra Coop:

Omsetning, vareforbrug, salgs- og administrationsomkostninger og afskrivninger.
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2017 2018 2019 2020 | 2021

Omseetning 100 97 96 100 103
Vareforbrug 100 96 96 99 102
Salgs- og 100 90 98 102 100

administrationsomkostninger

Afskrivninger 100 126 121 113 126

Figur 36 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Omseatningen er faldende indtil 2020, hvor omsetning igen stiger i 2020 og 2021, dette kan
formodes at kunne henledes til Covid19 epidemien, hvor mange restauranter var lukket i flere
perioder, og da de abnede igen, skulle man minimere antal siddepladser i restauranten for at
reducere smittespredningen. Derudover var ferierejser ud af landet umuligt i store dele af
perioden. Dette medfarte et starre forbrug af dagligvarer hos den forbruger, der ellers ville ga

pa restaurant eller var taget pa en rejse ud af landet.

Vareforbruget var ligeledes faldende indtil 2020, hvorefter det steg igen i 2021 for at falge

den stigende omsatning.

Salgs- og administrationsomkostninger faldt lidt i 2018, men steg igen i 2019. I 2020 13 salgs-
og administrationsomkostninger over niveauet i forhold til i 2017, men er i 2021 faldet til

samme niveau som i 2017.
Afskrivningerne er steget i arene efter 2017 med mellem 13 % og 26 %. Dette tyder pa en

udvidelse af anleegsaktiver, som har resulteret i flere afskrivninger. Faldet i 2020 kan tyde pa

salg af aktiver.
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Nulpunktsomsztning

Nulpunktsomsztningen beregnes pa fglgende made

. Kapacitetsomkostninger
Nulpunktsomseetning = Dakningsgrad x 100

Nulpunktsomsztningen er ogsa kendt som break even omsatning, og er den omsatning der

skal til for at deekke kapacitetsomkostningerne inkl. afskrivninger (Ocksen Jensen 2016)

2017 2018 2019 2020 2021

Nettoomsatning 37.043 | 33.858 | 35.888| 36.071| 37.094
Nulpunktsomsetning 35.026 | 31.840| 33.869| 34.051| 35.073
Difference 2.017 2.018 2.019| 2.020 2.021

Figur 37 - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 2: Regnskabstal, tabel 7

Det vil sige, at det er den omsatning, som virksomheden minimum skal opna, for at undga
underskud, den skal tages med det forbehold for at der ikke medtages finansielle
omkostninger.

I alle 5 ar i analyseperioden har nulpunktsomsztningen veret lavere end nettoomsatningen,
dvs. der har vaeret en positiv difference pa ca. 2 mia., hvilket betyder at der har veeret

driftsoverskud i virksomheden.

Delkonklusion

Pa baggrund af regnskabsanalysen kan det konkluderes at Coops gkonomiske situation har
udviklet sig bade positivt og negativt gennem analyseperioden. Corona krisen har haft positiv
indflydelse, hvilket afspejles i regnskabet for 2021 med omsetningsrekord. Dog har man ikke
formaet at omsztte stigningen i omsatningen, til stigning i overskuddet. Samtidig er den
investerede kapital steget, hvilket betyder, at flere nggletal udvikler sig negativt, bl.a.
afkastningsgrad, overskudsgrad og egenkapitalens forrentning. Kapitalstrukturen i Coop er

preeget af negativ arbejdskapital, som skyldes hgj andel af leverandgrgeeld.
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Soliditetsgraden ligger pa omkring 50 % gennem hele analyseperioden, hvilket som

udgangspunkt er et godt niveau. Coop har haft negativt cash flow fra driften de seneste ar,

hvilket bar veere et fokuspunkt for at undga likviditetsproblemer i fremtiden.

7.5 SWOT-analyse - Interne forhold

Med baggrund i de ovenstaende analyser har vi identificeret falgende punkter, der skal hjelpe

med at afdaekke de interne styrker og svagheder vedrgrende Coop. Disse punkter er beskrevet

i det nedenstaende afsnit, og skal hjelpe med at beskrive et samlet Coop.

Interne forhold
Interne styrker (S) Interne svagheder (W)
e Central lagerstyring e Udfordringer med onlinesalg
e Egne brands som Anglamark, e Mange forskellige keeder i samme
Coop, X-tra osv. koncern der selger der szlger det
e God markedsfering samme produkt (dagligvarer)
e Service e Primart B2C markedet
e Oplaring af personale e Forazldede IT-systemer
e Produktionsomrader i butikkerne e Kompleks koncern
(Bager, delikatesse, slagter) e Er foreeldet andelstankegangen
e Nyt IT-system, Coop One e Udfordring med pristilpasning
e Bidragsyder i lokalsamfund e Hgjt kaede- og koncernbidrag
e Medlemsejet e Forverret indtjeningsevne
e En af de starste supermarkedskeeder
I Danmark
e Stordriftsfordele hos leverandarer
Figur 38 - Intern SWOT-analyse - Udarbejdet af opgavens forfattere

Herefter fglger en uddybning af de enkelte punkter.
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Styrker

Coop er en af Danmarks sterste dagligvarevirksomheder med velfungerende lagre fordelt pa 6
lokationer rundt om i Danmark, disse lagre sgrger dagligt for fordeling af varer, alt efter de
enkelte butikkers varebehov.

Coops egne brands som Anglamark, Coop, X-tra, Irma osv. sgrger for en genkendelighed for
forbrugerne, som er ensartet igennem de forskellige keeder (Kvickly, SuperBrugsen Coop
365discount mm.). Dette medfarer at det er lettere for Coop at foretage en ensartet
markedsfaring af deres egne brands, og dette medfarer en synergieffekt mellem de forskellige
kaeder.

Denne synergieffekt vil ogsa gare det lettere at viderefgre Irmas eget brand til de andre keader.
Efter lukningen af Irma kaden i 2023 vil man nu snart kunne finde “Irma brandet” i for
eksempel Coop kaeden (Kvickly og SuperBrugsen), hvormed de loyale Irma kunder formodes

at vil ga til de butikker, der har de produkter, de er kendt med.

Den gode service samt fagleert personale, er en bevidst strategi til at tiltreekke den lidt mere
kvalitetsbevidste forbruger. Det er ogsa en made at differentiere sig pa fra de andre
virksomheder, der ikke pa samme made har en medarbejder, der fx har faet ekstra uddannelse
indenfor vinomradet, som dermed kan hjelpe og radgive.

Bager og delikatesse/slagter afdelingen skal sgrge for at holde forbrugeren sa leenge i butikken
sa muligt, sa forbrugeren ikke gar andre steder hen for at kgbe disse varer. Derudover giver
egen bager og slagter afdeling en vis kontrol over kvaliteten af de produkter Coop udbyder til
sine kunder.

Coops eget IT-system Coop One, der skal samle det meste af Coops elektroniske
databehandling fra lager bestillinger til “Scan & Betal”, og dermed gore det mere effektivt for
Coop at databehandle kundernes indkgbsvaner og Coops egen varebestilling. Dataudtraek fra

Coop One kan dermed stgtte beslutningerne i hele koncernen.
Coop er en bidragsyder til lokalsamfundet iser i de sma byer. Den lokale Brugs giver

sammenholdet i lokalsamfundet et ekstra stattepunkt, der foruden at bruge lokal arbejdskraft

ogsa statter lokale tiltag.
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Mange af Coops butikker er medlemsejet, og det er lokale der sidder i lokalbestyrelsen, der
bestemmer, hvilken retning den lokale brugs skal tage, dette gor det til en meget demokratisk
forretning. Dette giver Coop en ret unik styreform, iser nar man kigger pa konkurrenterne.
Coop er, nar vi kigger bade pa antal butikker og omsatning, en af de starste dagligvarekeeder i
Danmark. Dette gar, at Coop har store muligheder for at kunne influere sine leverandgrer til at

levere varer til Coop til den bedste pris for bade Coop og deres leverandgrer.

Svagheder

Coop har vist, at de ikke kan handtere web salg af dagligvarer pa samme effektive made, som
deres almindelige butikker handterer det almindelige salg af dagligvarer, og har derfor ogsa
valgt at stoppe Coop.dk Mad i februar 2023, da det viste sig ikke at veere gkonomisk
beeredygtig for Coop at drive dette videre (Berlingske, 2023b).

Det, at Coop har valgt at samle tre kaeder under et Coop brand viser, at de nok har haft for
mange keedebrands at formidle ud til kunderne, dette har gjort, at Coop ikke har kunnet
differentiere sig selv godt nok overfor kunderne. Kunderne har ikke kunnet finde ud af,
hvorfor de skulle veelge Fakta eller Coop 365discount i stedet for f.eks. Rema 1000.

Coop er gearet til B-2-C markedet, med deres fysiske butikker, og er derfor ikke sat op til at
henvende sig til andre kundesegmenter inden for dagligvareforbrug for eksempel B-2-B

(Business to Business)

Selv om Coop One nu er i gang med at blive implementeret i Coop, har Coop stadig flere
&ldre systemer, der endnu ikke er moderniseret.

Den komplekse koncernstruktur med bl.a. A- og B-butikker, og discount og supermarkeder,
ger det svaert at sammenseette en ensartet taktik fra centralt sted, og ifglge en uddeler (Bilag 1,
spm. 1) er fokus i det sidste stykke tid trukket veek fra de klassiske kabmend til

discountbutikkerne i Coop.

Man kan da spgrge sig selv, om andelsbevagelsen er ved at veere udspillet i Danmark, hvis
den centrale styrelse fra Kgbenhavn gar ud over den lille butik pa landet.
Denne butik, som har sveert ved at fa tingene til at kare rundt med store kade og

koncernbidrag, kan maske ikke se, hvad de selv far tilbage, for det store keedebidrag.
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Coop er for darlig til at pris tilpasse varerne. Bade ud fra hyldeprisen, der kan vaere bade for
hgj i forhold til konkurrenterne, eller for lav i forhold til indkgbsprisen. Dette medfarer at det
er sveert at fa en tilpasset avanceprocent pa de varer, der ikke er pa tilbud, og som skal daekke
de 30 % af salget der er pa tilbud (Bilag 1, spm. 6).

Coops indtjening har veret svingende gennem arene. | 2021 ggede man omsatningen, men
overskuddet faldt. Dette betyder en forringelse af indtjeningsevnen. Dette bgr vaere et

fokuspunkt, da @get omsatning gerne skulle resultere i gget overskud.

7.6 Analyse af konkurrencesituationen

Til at analysere konkurrencesituationen pa markedet anvendes Porters Five Forces, for at fa et
overblik over de forskellige markedskreefter. Til sidst vurderes intensiteten og attraktiviteten
pa markedet for Coop og konkurrenterne. Inden selve analysen af konkurrencesituationen,
skal markedet/branchen der analyseres, defineres. Dette gares vha. konkurrencetragtmodellen,

som falger herunder.

7.6.1 Definition af branchen

Inden man kan analysere branchen, er det ngdvendigt at vide, hvordan branchen er defineret,
og hvilke virksomheder, der er i konkurrence med hinanden. Ved at anvende
konkurrencetragtmodellen (Systime, 2023a) far man overblik over de konkurrenter, som Coop
er i direkte konkurrence med, samt hvem der ikke er en del af den branche, der analyseres i

Porters Five Forces.
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Konkurrencetragtmodellen

Bred konkurrence

Alle produkter

Alle virksomheder

er i konkurrence
med hinanden
om forbrugernes
radighedsbelgb

Konkurrencetragtmodellen

Samme
basale behov

Restauranter
Tankstationer
Bagerier
Take-away
Maltidskasser
Caféer

; Dagrofa
, * Spar
'« Meny
I« Min Kgbmand

Samme

~ produktkategori

Rema 1000
. Aldi

Lidl

I ABC Lavpris
| Lgvbjerg

Nemlig.com

Figur 39 - Konkurrencetragtmodel - Udarbejdet af opgavens forfattere

~—__ Samme produkt

Coop

* Coop

* 365 discount
* Brugsen

Salling Group
* Netto
* Bilka
* Fptex

09-05-23

Smal konkurrence

Ovenfor ses den udarbejdede konkurrencetragtmodel, hvor de forskellige virksomheder er

placeret i de forskellige kategorier. Herunder faglger en gennemgang af hver af de 4 kategorier.

Samme produkt

Coop udbyder bade produkter i discountkategorien og ikke-discountkategorien. Det gar det

derfor sveert at definere, hvem der tilbyder det samme produkt som Coop. Salling Group har

ogsa bade butikskader indenfor discount og ikke-discount. Coop og Salling Group er derfor

de to virksomheder pa markedet, som tilbyder de samme produkter til forbrugerne.
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Samme produktkategori

I samme produktkategori findes alle de virksomheder som seelger dagligvarer til forbrugerne.
Derfor placeres alle supermarkedskader, uanset om de tilbyder discount eller ikke-discount
varer, under samme produktkategori. Online salg af dagligvarer tilfalder ogsa samme
produktkategori, da det er distributionskanalen, der adskiller sig fra de fysiske butikker.

Samme basale behov

Nar man handler dagligvarer, deekkes behovet for at fa mad og drikke, altsa det fysiske behov
I Maslows behovspyramide (Jenrich, 2010). Alle virksomheder, som salger mad og drikke,
placeres derfor under samme basale behov. Det er fx restauranter og cafeer som tilveelges, i
stedet for at man selv laver mad fra bunden. Seerligt take-away er blevet en populer lgsning,
fordi mange har en travl hverdag, og man derfor kan spare tid ved at bestille take-away og
hente pa vej hjem fra arbejde, fremfor farst at skulle lave mad nar man kommer hjem. | takt
med prisstigninger pa dagligvarer bliver take-away ogsa mere populart, fordi det ikke

ngdvendigvis er dyrere, end hvis man skal ud at handle alle ingredienser selv.

Alle produkter

| sidste kategori findes alle virksomheder. | sidste ende er alle virksomheder i konkurrence
med hinanden om kundens radighedsbelgb. Hvis man har en presset gkonomi, kan det betyde
fravalg af luksus dagligvarer, for ogsa at have rad til tgj og andre ngdvendigheder. Et stort
radighedsbelgb vil derimod ofte afspejle sig i, at man ogsa kaber dyrere og mere eksklusive

varer, fx vin og ked af hgj kvalitet.

Delkonklusion

Konkurrencetragtmodellen giver et overblik over, hvem der er pa markedet, og hvem der
konkurrerer om forbrugernes radighedsbelgb. Forbrugerne pa markedet er ikke ret loyale

overfor et bestemt indkegbssted (Hansen, 2022), og kunderne der handler i Coop, er ligeledes

potentielle kunder i andre supermarkedskader.
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De supermarkeder, der ikke er discountbutikker, forsgger at kapre kunder gennem andre
tiltag, og discountbutikkerne konkurrerer pa prisen. De forskellige supermarkedskader er
derfor alle i konkurrence med hinanden om forbrugernes radighedsbelgb, og markedet
afgraenses derfor til at indeholde alle supermarkedskader. Coop er derfor i konkurrence med
de virksomheder, der tiloyder samme produkt og samme produktkategori jf.
konkurrencetragtmodellen, hvilket er de virksomheder der udger det marked som analyseres i

Porters Five Forces.

7.6.2 Porters Five Forces

Porters Five Forces (Lynggaard, 2008, s. 274) er en analyse af konkurrencesituationen pa det
marked som Coop befinder sig i, jf. ovenstaende konkurrencetragtmodel. Porters Five Forces
tager udgangspunkt i 5 markedskrefter, og pa baggrund af dem konkluderes det om markedet
er attraktivt, samt hvor intensiv konkurrencen er blandt virksomhederne. Analysen kan derfor

bidrage til vigtig viden om, hvordan Coop bgr agere for at sikre fremtidig vaekst pa markedet.

Konkurrencesituationen for etablerede virksomheder

Analysen starter med konkurrencesituationen for etablerede virksomheder. For at belyse
konkurrencesituationen tages udgangspunkt i teorien om markedsformer, og herefter

udarbejdes et positioneringskort.

Markedsformer

Teorien om markedsformer (ogsa kaldet konkurrenceformer), (Lynggaard, 2008, s. 264)
handler om at markedsformen pa et marked identificeres ud fra 2 parametre: Antal udbydere
samt graden af preeference. Forst identificeres antal udbydere og derefter graden af

preeference.
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Antal udbydere:

Pa dette marked er der mange udbydere. Retail Scandinavia Institute har i bogen
Supermarkeds- & Kioskhandbogen 2022 (Bahr, 2022, s. 12), lavet en undersggelse, hvor vi
ser top-10 fordelingen af markedsandele blandt supermarkedskaederne pa markedet, pa

baggrund af omsatningen i 2021. Undersggelsen viser fglgende fordeling af markedsandele:

Top 10 - Markedsandel i % af hele dagligvarehandlens
omsaetning i 2021

Netto R A s A e 12,3
Rema 1000 EEESESSSEEaa s ne s e 13,6
SuperBrugsen RN et 11,3
Fetex GRS 10,4
Billke TSR 7,3
kvickly B ©,2
Fakta/Coop365 NN 5,6
Meny R 5,4
Daglibrugsen NG 3,7
Lid I 3.5
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Figur 40 - Top 10, Markedsandele - Udarbejdet af opgavens forfattere - Kilde: Bahr, (2022)

Udover ovennavnte kader kan man bl.a. ogsa finde Spar, Min Kgbmand, Aldi, ABC Lavpris
og Levbjerg pa markedet for dagligvarehandel. Undersggelsen viser, at 4 keeder har en
markedsandel pa over 10 %, og de 4 keeder stammer fra 3 forskellige koncerner, Salling
Group, Coop og Rema 1000. Samlet set har Salling Group 32 % af markedsandelene i
kaederne Netto, Fgtex og Bilka. Coop har samlet set 26,8 % af markedsandelene i keederne
SuperBrugsen, Kvickly, Coop 365discount (fakta) og Dagli’Brugsen. Salling Group og Coop
har samlet set 58,8 % af markedsandelene, og dermed er det rimeligt at antage, at Salling
Group og Coop er de spillere, der dominerer markedet. Det skal dog bemarkes, at Rema 1000
indtager andenpladsen pa listen med 13,6 % af markedsandelene, og samlet set har de 3

koncerner Coop, Rema 1000 og Salling Group 72,4 % af markedet.
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Dermed kan det ift. antallet af udbydere pa markedet konkluderes, at 3 virksomheder har
starstedelen af markedsandelene, og derudover er der en raekke mindre virksomheder pa
markedet. | henhold til modellen om markedsformer placeres markedet i gruppen “fa store”,

fordi branchen primeert er domineret af de farnavnte 3 virksomheder.

Graden af praeference:

Ift. preeferencer kan markedet enten veaere homogent, hvor forbrugerne ikke har nogen
preeferencer, eller det kan vaere heterogent, hvor kunderne har nogen praference. Umiddelbart
kan markedet for dagligvarer vurderes til at veere homogent, fordi det principielt er den
samme vare, man kan kabe hos de forskellige virksomheder. Men forbrugerne har
praeferencer, nar der handles dagligvarer fx ift. om varen er gkologisk eller ej, efterspargsel pa
et bestemt brand osv. Praferencerne kan ogsa omhandle kundeservice, geografisk placering af

butik eller andet, og derfor vurderes det, at der er nogen grad af preeference pa markedet.

Det kan veere sveart at identificere en markedsform, fordi man ofte vil svinge mellem flere
forskellige. Pa baggrund af ovenstaende (fa virksomheder der dominerer markedet, samt
nogen grad af preeference) vurderes det, at markedsformen pa dette marked for
supermarkeder, er differentieret oligopol. Kendetegnene ved differentieret oligopol er hard
konkurrence, hvor konkurrenterne holder skarpt gje med hinanden og hele tiden forsgger at
differentiere sig gennem nye koncepter og tiltag. Dette stemmer overens med det
dagligvaremarked, man oplever som forbruger, da der ofte sker udvikling og nye tiltag hos
virksomhederne, hvilket man som forbruger hurtig bliver opmarksom pa fx gennem

virksomhedernes markedsfaring.

Positioneringskort

Positioneringskortet viser et overblik over nogle af supermarkedskaderne pa markedet, og
hvordan de er positioneret ift. hinanden. I dette tilfeelde er positioneringskortet udarbejdet ud
fra prisniveau samt antallet af butikker. BT har i november 2022 udarbejdet et pristjek (Beck,
2022), som er grundlaget for vores placering af keederne ift. pris. Undersggelsen er foretaget
ved at besgge kaderne og derefter notere priserne pa en raekke forskellige varer, for til sidst at
udarbejde en pris pa hele kurven hos hver enkelt keede. Hvis vi selv skulle have foretaget en
prisundersggelse, ville fremgangsmaden have varet den samme og derfor vurderes det at det

pristjek, som BT har foretaget, er validt.
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Der tages forbehold for at nye pristjek kan vise at butikkerne er placeret anderledes ift.
hinanden, men vi har valgt at anvende en undersggelse, som daekker flest mulige kader, og
selvom prisniveauet kan have endret sig siden november 2022, vil de enkelte kaders
prisniveau ift. hinanden sandsynligvis ikke have &ndret sig markant. Antallet af butikker er
fundet gennem virksomhedernes egne hjemmesider. Tabellen samt de kilder, der danner

grundlag for positioneringskortet, kan ses i bilag 3.

Ud fra positioneringskortet ses det, at de fleste af supermarkedskaderne fordeler sig omkring
hinanden i 2 grupper. Discountbutikkerne er billigst og ligger samlet pa kortet, herunder Coop
356, Netto og Rema 1000, som ogsa er de kaeder med flest butikker. Aldi er pa vej ud af det
danske marked, og analyseres derfor ikke naermere. | dette pristjek var Lidl den kaede med
laveste pris, teet forfulgt af de farnavnte discountkaeder. 1 den anden ende af prisskalaen
findes SuperBrugsen, Spar, Bilka og Fatex, som ogsa har faerre butikker end

discountkaderne, med undtagelse af SuperBrugsen, som har 235 butikker.

Positioneringskortet viser, at tendensen er, at discountkeederne har flere butikker end de
resterende kader, hvilket kan betyde at discountbutikkerne er mere tilgeengelige for kunderne,
og pa den made gar discountkaderne det nemmere for kunden at vaelge dem som indkebssted.
Discountkaederne star for over 50 % af det samlede salg pa dagligvaremarkedet (Reseke,
Louise m.fl., 2022), hvilket vidner om, at discount er kommet for at blive, og deres lavere
priser kombineret med mange butikker kan vaere en udfordring for de resterende
supermarkedskeder. Det betyder, at de andre kaeder sandsynligvis skal arbejde hardere for at
overbevise kunderne om, at de skal handle hos dem fremfor hos discountbutikkerne. Dermed
er de forskellige kaeder ogsa tvunget til at forholde sig til, hvordan man skaber veerdi for

kunderne, og hvordan man skaber konkurrencemaessige fordele ift. konkurrenterne.

Virksomhederne kan bl.a. anvende de 4 p’er (pris, product, place og promotion) til at
differentiere sig, og da prisen allerede er en faktor, der er meget fokus pa, bliver product,
place og promotion endnu vigtigere parametre til at skabe konkurrencemaessige fordele. Fx
kan place veere afggrende, hvis butikkernes beliggenhed er der, hvor der er mange kunder, vil
dette automatisk generere en starre kundestrgm, end hvis butikken er placeret i et

udkantsomrade.
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| danskernes travle hverdag kan det vaere en stor fordel, at en butik er placeret ud til en stor
vej med meget trafik, sa kunden ikke skal kgre 10 min igennem en by, far man kan komme
frem til butikken. Netop dette har man gjort i flere tilfeelde i Dagli’Brugsen keden, for at gge
kundestrommen (Bilag 1, spm. 2) Teoretisk set, skal virksomhederne forsege at finde “ledige
pladser” pa markedet, altsd positionere sig et sted, hvor der ikke er andre placeret. Pa den
made vil man veere positioneret et sted, som adskiller sig fra konkurrenterne. Dette kan dog
veere sveert at gare i virkeligheden, fordi virksomhederne er ngdt til at positionere sig der,
hvor der er efterspgrgsel fra kunderne. Derfor ses det ofte, at virksomhederne er placeret taet

pa hinanden, som ogsa er tilfeldet pa dagligvaremarkedet.

Positioneringskort

Lav pris

A o

@ REMA 1000

Flere end 150
butikker

Faerre end 150
butikker

Hgj pris

Figur 41 - Positioneringskort - Udarbejdet af opgavens forfattere - Bilag 3
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Online salg
Udover de fysiske supermarkedskaeder, der er naevnt i ovenstaende analyser, er der ogsa fa

virksomheder, som s&lger dagligvarer online. Nemlig.com er indtil videre den virksomhed,
som har opnaet starst succes, da bade Coop og Salling Group for nylig har udmeldt, at de
lukker deres online koncepter hhv. Coop mad (Berlingske, 2023b) og Fatex Hjemmelevering
(Greve, 2023), grundet at forretningsmodellen ikke har veeret rentabel. Online salg er dermed

ikke pa nuvarende tidspunkt et koncept som truer de fysiske butikker.

Forhandlingsstyrke fra kunder

Coop salger starstedelen af deres varer pa B-2-C markedet, hvilket betyder, at varerne szlges
til slutforbrugeren. Dette er ikke kun galdende for Coop, men ogsa for de andre virksomheder
pa markedet. Kunderne hos Coop og de andre virksomheder har kendskab til priserne, inden
de keber varerne, og som slutforbruger er det meget sveert at pavirke/forhandle om priserne,
nar du er ude at handle ind, bl.a. fordi man keber meget sma maengder. Hvis du kaber en liter
melk, er der ikke mulighed for rabat, men hvis du fx kaber 100 liter melk, er der starre
sandsynlighed for, at du kan fa varen til en lavere pris. Fra det perspektiv er det

virksomhederne, som har forhandlingsstyrken overfor kunderne.

Men som naevnt tidligere er der en lav grad af loyalitet fra kunderne pa markedet. Det betyder,
at hvis kunderne er utilfredse med fx priserne, har de nemt ved at finde de samme eller
lignende varer hos en anden udbyder, som maske har lavere priser. Kunderne kan derved
nemt substituere fx Coop med Salling Group, Dagrofa eller en anden udbyder. Sa selvom
kunderne ikke direkte har mulighed for at forhandle om prisen pa en liter malk i en
narliggende butik, sa har kunderne i den grad stor betydning for hvordan virksomhederne

agerer.

Kundernes nemme mulighed for at finde, neermest, ens varer hos flere udbydere, gger
konkurrencesituationen markant. | den nuveerende inflationskrise ses et starre og stgrre fokus
pa prisparameteren hos alle virksomhederne. @konomisk krise medfarer et lavere
radighedsbelgb hos mange kunder, hvilket betyder, at prisen far starre betydning nar man
handler dagligvarer. Det resulterer i gget priskonkurrence blandt virksomhederne, som alle

forsgger at fastholde kunderne.
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Den gkonomiske krise har veret en fordel for discountbutikkerne, som netop har passeret en
andel pa 50 % af den samlede omsatning i detailhandlen (Ritzau, 2022a), mens andre kader,

som ikke kun konkurrerer pa pris, har veeret udfordret.

Der kan veere tilfeelde, hvor kunderne er virksomheder, og man derfor er pa B-2-B markedet.
Virksomheder handler ofte med stgrre volumen, dvs. starre maengder, end private forbrugere
ger. Dermed kan virksomhederne nemmere forhandle sig til bedre priser hos butikkerne.
Virksomheder er dog ikke den primare malgruppe for butikkerne, derfor analyseres dette ikke

neermere.

Forbrugerne
Nar virksomhederne skal pavirke deres kunder, er det ngdvendigt at vide, hvem kunderne og

deres behov er. Nar man kender sin malgruppe og sine kunder, er det nemmere at pavirke dem
til at handle hos sin egen virksomhed, fremfor konkurrenterne. Supermarkedskeederne pa
markedet minder pa mange mader om hinanden, og nar man som kunde handler hos de
forskellige keeder, vil man opleve, at det basale, der er i at handle dagligvarer, er ens hos hver
kaede. Det betyder ogsa, at der er sammenfald mellem malgrupperne hos de forskellige keeder,
og at mange kader konkurrerer om de samme kunder. For at tiltreekke kunder og adskille sig
fra konkurrenterne er det ngdvendigt, at man differentierer sig. Coop og de andre
virksomheder skal derfor differentiere sig pa

den rigtige made, for at tiltreekke de kunder, der Minerva modellen

er ens malgruppe.

. i g Bla segment Grgn segment
Kunderne kan identificeres gennem flere A Pt

. og moderne og moderne
analyser, teorier og modeller, som
virksomhederne bruger mange ressourcer pa.

Minerva modellen er en kendt analysemodel

Violet segment Rosa segment
Traditionel og Idealistisk
materialistisk og moderne

inden for segmentering, og bruges til at
identificere kundernes behov
(Systime, 2023b). Minerva modellen inddeler

forbrugerne i 5 segmenter, som har forskellige

behov. Figur 42 - Minerva modellen - Udarbejdet af opgavens
forfattere - Kilde: Systime, 2023b
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Gennem mange ar, har flest forbrugere tilhgrt den rosa og violette gruppe, som er de
forbrugere, der er traditionelle og verner om det “klassiske” liv, med en kernefamilie, et job
som fx handveerker eller dagplejemor og traditionel mad. Men forbrugerne udvikler sig, og
flere og flere tilhgrer nu i stedet grupperne gren og bla, som er de moderne forbrugere, med

fokus pa klima, gkologi, ansvarlighed og karriere.

En nordisk undersggelse af dagligvarehandelen udarbejdet af Accenture, hvor man har spurgt
1600 forbrugere (Berlingske, 2023a), viser at 85 % af forbrugerne gnsker at endre deres
indkabsvaner i en mere ansvarlig retning, og at 73 % er villige til at &ndre indkgbssted for at
fa deekket det behov. Dette er et meget overordnet overblik, men det viser, at forbrugernes
behov udvikler sig, og at ansvarlighed og baeredygtighed er en af de helt store trends. Dermed
skal supermarkederne ogsa udvikle sig og tilpasse sig kundernes behov, hvis de stadig vil
spille en rolle pa markedet. Det viser ogsa, at kunderne har stor magt ift. hvordan branchen
udvikler sig. Det er i hgj grad efterspargslen, der dikterer, hvad udbuddet skal veere frem for
omvendt. Forbrugernes efterspargsel efter bestemte varer eller kategorier, fx gkologi, pavirker
supermarkederne til at gge andelen af gkologi i sortimentet. Hvis kunderne ikke kaber de
varer, supermarkederne har, er produktionen og handteringen af varerne spildt, og
supermarkederne udfaser produkterne og erstatter dem med noget, som man ved daekker

forbrugernes behov.

Dette illustrerer, at det i sidste ende er kunden, der har magten, og at det er kunden, der
bestemmer, hvad supermarkederne skal selge, og dermed hvad producenterne skal producere.
Sa selvom det ovenfor er beskrevet, at kundernes forhandlingsstyrke pa markedet generelt set
er lav, vil forhandlingsstyrken pa lang sigt veere hos slutforbrugeren fremfor hos

supermarkederne.

Forhandlingsstyrke fra leverandgrer

Der er mange leverandgrer til Coop og de andre virksomheder pd markedet. Leverandgrerne
kan bade veere store virksomheder, som s&lger internationale brands fx Coca Cola, Arla,
Schulstad, Toms, osv., men det kan ogsa veare mindre danske virksomheder, som selger
danske brands, nicheprodukter eller producerer private label for en af virksomhederne fx
Thise, Karen Volf, BKI, osv.
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For mange af leverandarerne er det attraktivt, at deres varer bliver solgt hos de store kader fx
Coop og Salling Group, for at na ud til flest mulige forbrugere, og omvendt er Coop og
Salling Group ligeledes interesseret i at selge de kendte brands, som mange forbrugere
kender og efterspgrger. Begge parter er dermed interesseret i at samarbejde med hinanden, og
da der samtidig er mange leverandgrer og mange kunder, som gger
substitutionsmulighederne, resulterer det i, at forhandlingsstyrken bade ligger hos

leverandgrerne og hos Coop, Salling Group osv.

@nske om gensidigt samarbejde mellem leverandgr og kunde, kombineret med stor
konkurrence, giver gode betingelser, for at begge led i forsyningskaden bliver tilgodeset, og
at det i sidste ende er de rigtige priser, slutforbrugeren ender med at betale. Hverken
leverandar eller kunde har magt til at kunne fastlaeegge priser ud fra deres eget gnske, fordi der
samtidig er mange konkurrenter pa markedet. Bade ift. leverandgrerne, men ogsa ift.
kunderne, som her er Coop osv. Samtidig har hverken leverander eller kunde lyst til at ende i
priskrig, da det kan resultere i manglende omsatning hos en eller begge parter. Hvis der er
tale om samarbejde mellem en stor leverandgr og en lille kunde eller omvendt, vil
forhandlingsstyrken sandsynligvis ligge hos den part, som er stagrst. Jo mere ligeligt

starrelsesforholdet er, jo mere ligelig vil forhandlingsstyrken ogsa vere.

Man befinder sig pa B-2-B markedet, hvilket betyder, at der ofte bliver kabt med stor
volumen, som fx giver stordriftsfordele og dermed ger det mere rentabelt at kebe og senere
distribuere varerne ud til butikkerne. Nogle gange sker indkab direkte hos producenten, andre
gange gennem en grossist. Jo flere led der er i forsyningskaden, jo dyrere vil varerne ofte

ogsa blive, fordi der er flere led, som skal tjene penge pa varen.

Flere af supermarkederne har deres egne private labels, som er produkter, der bliver
produceret hos en leverandgr og solgt under deres eget varemarke. Private labels er en made,
hvorpa man kan differentiere sig fra konkurrenterne, og et private label kan veere med til at
gge graden af loyale kunder. Coop har flere varemarker herunder Coop, Anglamark, Coop
365discount og X-tra, og bade Salling Group, Dagrofa og Rema 1000 har ligeledes deres egne
varemerker. | forbindelse med produktion af private label er det fordelagtigt at samarbejde
med en fast leverandgr, fremfor ofte at skulle skifte leverander. Et fast samarbejde kan bl.a.

give leveringssikkerhed, enighed om priserne og sikre kvaliteten hos produkterne.
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Et fast samarbejde ger ligeledes, at leverandgren har en sikker omsgtning, hvilket reducerer
risikoen for udsving i omsatning. Dermed bliver kunde og leverander afhengige af hinanden,
hvilket gger sandsynligheden for, at aftalerne bliver overholdt, og at man kan skabe et stabilt
samarbejde. | dette tilfeelde vil forhandlingsstyrken ligeledes veere delt mellem leverandgr og

kunde.

Nar man skal finde en ny leverandar, eller beslutte hvilken leverandar, man skal veelge, er det
ikke kun prisen og produktet, der er afgarende. Blandt forbrugere og virksomheder far
beeredygtighed, produktionsforhold og klima, stgrre og starre betydning. Coop er blandt de
virksomheder, som har beaeredygtighed som meerkesag, og som gnsker at ga forrest og vise, at
man godt kan leve sundt til fornuftige priser uden at ga pa kompromis med klimaaftryk, og at
varen er produceret under ordentlige forhold. Forbrugernes efterspargsel efter varer, der er
produceret efter rigtige forhold og som samtidig er godt for vores miljg, tvinger bade salgs-
og produktionsleddet i forsyningskaden til at tilpasse deres udbud. Det betyder, at en
leverandgr kan have gode produkter til lave priser, men hvis varen er produceret i Asien med
bernearbejde, kan det fa konsekvenser for leverandgrens mulighed for at seelge varen. Som
naevnt tidligere er det i sidste ende forbrugernes behov og efterspargsel, der definerer
udbuddet, og samlet set vurderes forhandlingsstyrken at veere delt mellem kunde og

leverandgr, afhangig af, hvor stor en spiller hhv. kunden eller leverandgren er pa markedet.

Truslen fra substituerende produkter

Substituerende produkter som kan veere konkurrenter til Coop, Salling Group og de andre pa
markedet, men som ikke er en del af markedet jf. skydeskivemodellen kan veere
maltidskasser, restauranter, take-away og andre. Her far du det samme behov dakket som ved
keb af dagligvarer i en butik, altsa behovet for mad og drikke. Forskellen er, at du ikke keber
de enkelte ingredienser, som du skal bruge i din egen madlavning, men at du enten kagber
klargjorte ingredienser tilpasset en opskrift fx ved maltidskasser, eller at du keber maden

ferdiglavet og enten spiser pa en restaurant/cafe, eller tager den med hjem som take-away.
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Forbrugernes hverdag bliver mere og mere travl, hvilket minimerer den tid, man har til indkeb
og madlavning. Derfor bliver maltidskasser mere og mere populzrt, ligesom take-away er en
nem lgsning for mange familier. Iseer fordi take-away ikke leengere blot er pizza eller

McDonald's, men sagtens kan vere “ordentlig” aftensmad, som man ogsa selv ville lave.

Coop er en af de virksomheder, som ude i butikkerne setter fokus pa muligheden for, at
madlavning skal vaere nemt og hurtigt uden at ga pa kompromis med sundhed. Coop er
dermed bevidste om &ndringer i forbrugernes behov, som man er ngdsaget til at tilpasse sig,
for at undga at man i stedet for at handle hos Coop, vaelger take-away eller bestiller en fast
maltidskasse. Forbrugere, der har en fast maltidskasse, kaber vasentlig feerre dagligvarer,
hvilket pa langt sigt vil reducere kurve starrelsen i butikkerne. Take-away og maltidskasser er
blandt de megatrends, som man spar bliver endnu mere udbredt og populere blandt
forbrugerne i fremtiden, (Salesforce Danmark, 2021) og virksomhederne er derfor ngdsaget til
at forholde sig til, at take-away og maltidskasser er nogle af de substituerende muligheder,
forbrugerne har, hvis man fortsat vil skabe vakst i fremtiden. Samlet set kan det vurderes, at

substituerende produkter udger en middel trussel for virksomhederne pa markedet.

Truslen fra nye indtraengere

Det kraever mange ressourcer at vare pa dagligvaremarkedet, og det kraever en vis starrelse
for at fa adgang til samme distributionskanaler, leverandgrer osv., som de nuvaerende
virksomheder pa markedet har. Der er derfor forskellige indtreengningsbarrierer, som gar det
sveert for nye virksomheder at etablere sig. De starste virksomheder som Coop, Salling Group
og Dagrofa har varet pa markedet i mange ar og har derfor arbejdet sig til stordriftsfordele,
udvikling af private label, it-systemer og andre forhold, som gar, at de i dag har den
markedsposition, som de har. Med den nuvarende harde konkurrence vurderes det, at det vil
veere svert for nye virksomheder at etablere sig og fa succes. Derudover viser undersggelser,
at vi i Danmark har langt flere dagligvarebutikker, end der reelt set er behov for ift.
indbyggertal (Neupert, 2020), hvilket vil ggre det endnu sveerere for nye virksomheder at

etablere sig.
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Ift. online salg af dagligvarer har bade Coop og Salling Group for nylig valgt at lukke deres
koncepter, som var hhv. Coop Mad og Fatex Food, hvilket ligeledes vidner om, at det er sveert
at etablere sig som konkurrent pa onlinemarkedet. Det vurderes derfor samlet set, at truslen

fra nye indtraengere er lav.

Delkonklusion

Markedet for dagligvarehandlen er et marked med mange udbydere, men hvor der er fa stgrre
virksomheder, som dominerer markedet. Samtidig har forbrugerne praferencer, og dette
resulterer i en markedsform, der hedder differentieret oligopol. Markedsformen afspejles i
konkurrencesituationen, idet der er meget hard konkurrence mellem de dominerende
virksomheder, som konstant forseger at “stjeele” markedsandele fra hinanden. I gjeblikket er
det isaer prisparameteren, der er fokus pa, i en tid hvor hele gkonomien er praeget af inflation
og prisstigninger. Prisparameterens fokus giver et forspring til discountbutikkerne, men gger
ligeledes presset pa de resterende virksomheder, hvis man vil fastholde sin position pa
markedet. Samlet set kan det konkluderes, at konkurrenceintensiteten pa markedet er hgj.
Markedets attraktivitet konkluderes til at veere middel, da der er store dominerende udbydere
pa markedet, og det er svart som ny virksomhed at etablere sig pa et marked, hvor der i

forvejen er hard konkurrence.

Branchens Lav Middel Hegj
konkurrenceintensitet ._
Branchens Lav Middel Hgj

attraktivitet .

Figur 43 - Porters Five Forces - Udarbejdet af opgavens forfattere
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Kunder:

Kunderne er en vigtig faktor pa dagligvaremarkedet, idet det er kunderne, der i sidste ende
bestemmer, hvilke produkter, de kaber, og hvor de kgber dem. Kundernes forhandlingsstyrke
er pa kort sigt lav, da man som kunde ikke umiddelbart kan pavirke den pris, der star pa
hylderne i supermarkedet. Men pa lang sigt er det kunderne/forbrugerne, der tegner retningen
for supermarkederne og udbuddet af produkter, da virksomhederne forsgger at opfylde
kundernes behov. Kundernes behov skaber efterspgrgslen, som virksomhederne hele tiden
forsgger at tilpasse udbuddet til. Flere forbrugertendenser praeger nutidens dagligvaremarked,
og hvis virksomhederne vil fastholde deres markedsandele, er man tvunget til at forholde sig
til, hvad forbrugerne efterspgrger, og man ma derfor ikke undervurdere forbrugernes
betydning.

Derudover kan kunderne nemt finde andre substitutionsmuligheder, hvis man ikke er tilfreds
med det supermarked, man handler i, hvilket ogsa gger forhandlingsstyrken til kunderne.

Den samlede forhandlingsstyrke fra kunderne vurderes derfor at veere omkring middel.

Forhandlingsstyrken fra Lav Middel Hegj

kunder .

Figur 44 - Porters Five Forces - Udarbejdet af opgavens forfattere

Leverandgrer:

For bade leverandarer og virksomhederne pa dagligvaremarkedet er det en fordel at indga i et
samarbejde med hinanden, da det skaber stabilitet bade ift. forsyningssikkerhed, prissatning
osv. De store leverandgrer vil typisk have hgj forhandlingsstyrke overfor de virksomheder, de
seelger deres produkter til, modsat de sma leverandgrer som typisk vil have lav
forhandlingsstyrke. Jo stgrre den dagligvarekade, man forsgger at seelge til, er, jo mere vil
forhandlingsstyrken veere ligelig mellem parterne, fordi begge parter er interesserede i at
samarbejde. Herefter kan det vere forskellige parametre som spiller ind, ift. om parterne
bliver enige om en aftale eller ej. Flere faktorer spiller ind, herunder produktionsforhold,
arbejdsmiljg, baeredygtighed osv. Det er dermed ikke kun prisen, som er afggrende, selvom

prisen stadig spiller en vigtig rolle.
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Den samlede forhandlingsstyrke fra leverandarerne vurderes derfor at veere omkring middel,

dog lidt hgjere end forhandlingsstyrken fra kunderne.

Forhandlingsstyrken fra Lav Middel Hagj
leverandgrer .

Figur 45 - Porters Five Forces - Udarbejdet af opgavens forfattere

Nye indtrengere:

Konkurrencesituationen blandt etablerede virksomheder er hard. Samtidig er det sveert at
etablere sig pa markedet pga. forskellige indtreengningsbarrierer. Det er derfor ngdvendigt
med meget kapital og mange ressourcer, hvis man gnsker at etablere sig pa markedet. Samlet

set gar det, at truslen fra nye indtraengere vurderes til at veere lav.

Truslen fra Lav Middel Hgj
nye indtrangere .

Figur 46 - Porters Five Forces - Udarbejdet af opgavens forfattere

Substituerende produkter:

Der er flere forskellige substituerende produkter til traditionel handel af sine madvarer i et
supermarked. Take-away og maltidskasser er nogle af de lgsninger, som bliver mere og mere
populaere og som resulterer i, at man handler feerre dagligvarer i supermarkedet.
Virksomhederne er tvunget til at forholde sig til de substituerende muligheder forbrugerne
har, og finde ud af, hvordan man kan differentiere sig og fastholde kunderne. Samlet set

vurderes truslen fra substituerende produkter til at veere over middel.

Truslen fra Lav Middel Hej
substituerende produkter .

Figur 47 - Porters Five Forces - Udarbejdet af opgavens forfattere
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7.7 Forbrugere og megatrends

Megatrends i samfundet, er forholdsvis sikre udviklingsretninger, som vil forandre vores
samfund og den made vi ser verden pa. Disse trends kan vare sa kraftige, at de potentielt vil
kunne forandre samfundet pa tveers af samfunds kategorier, sasom politik, gkonomi,
teknologi, kultur med videre. Med andre ord kan megatrends &ndre maden, vi lever pa og
teenker pa i hverdagen. Megatrends er typisk noget, der kommer ud af tdgen og andrer vores
liv radikalt, og dermed ogsa kan vaere med til at &ndre eller pavirke de modeller, der bruges

til at analysere branchen pa.

Nar man snakker megatrends, er det ogsa ideelt at snakke om alt det, der kan pavirke
megatrends, det som man kalder “Wildcards”. Dette er sakaldte tilfaeldigheder eller
uforudsigelige ting, som ligeledes kan vende op og ned pa samfundet, og den made man ser
samfundet pa. Historisk set har vi set “wildcards” sdsom finanskrisen og Covid19 som i den
grad har pavirket danskernes handlemenstre pd bide godt og skidt. Disse “Wildcards” er ting,
som blot “over natten” har sneget sig ind i det danske samfund, og dermed a&ndret danskernes

mgnstre. (Staunstrup, m.fl., 2022)

Specielt den aften Mette Frederiksen udmeldte, at landet skulle lukke ned for at mindske
spredningen af Covid19, sa man en tydelig tendens i aftenlivet og dagene efter. Alle danskere
stormede ud for at handle ind, i frygt for forsyningsproblemer i de danske supermarkeder, og

specielt toiletpapir, geer, mel og pasta blev revet ned fra hylderne.

| disse tider er det inflationen i verden, som spiller en stor rolle bade pa verdensgkonomien,
og dermed ogsa pa danskernes gkonomi. Eftersom alting i samfundet bliver dyrere og dyrere
og danskernes Ignindkomst ikke tilsvarende fglger med, betyder det, at mange danskeres

gkonomi bliver mere presset.
| 2022 er antallet af personer, som har sggt om gratis galdsradgivning steget med lidt over

25% fra det seneste ar, viser en ny statistik fra Den Nationale Vidensfunktion for frivillig

vederlagsfri gkonomi- og geeldsradgivning. (Berlingske 2023c)
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Denne frivillige organisation hjalper typisk forbrugere med en stram gkonomi, med at skabe
et overblik over, hvem forbrugerne skylder penge og ligeledes ogséa hvor meget der skyldes.
Desuden forsgger de ogsa at forhandle med kreditorer pa forbrugernes vegne, for at nedsatte

forbrugernes renter pa gaelden, eller helt stoppe renterne. (Ritzau 2023)

Det er ingen tvivl om, at megatrends kan have stor betydning for Coop og deres fremgang i
branchen. Under corona krisen vandt Coop i hgj grad frem, eftersom danskeres mgnstre
pludselig blev vendt op og ned. | forbindelse med at landet og alle aktiviteter lukkede ned,
kastede mange borgere sig over madlavning og bagning, eftersom dette var en beskaftigelse,
der kunne foregd i hjemmet. Ligesom man samtidig fik en del mere tid i hjemmet, da alle
sociale aktiviteter skulle forega i sma forsamlinger, for at undga spredningen af smitte,
samtidig var alle fritidsaktiviteter lukket helt ned. Efter verden er lukket op igen, har det veeret
en sver tid for mange supermarkedskeder, eftersom forbrugernes loyalitet over for det

enkelte supermarked er faldet.

Efter & med Covid19, er samfundet nu lgbet ind i en inflationskrise, hvor priserne pa alle ting
stiger. | takt med at danskernes radighedsbelgb dermed bliver mindre, er der mange danskere,
der begynder at kigge pa deres indkgbsmanstre, for at finde ud af, hvor man kan spare penge,
sa der stadig er rad til hgjere el- og varmeregninger. Derfor er madbudgettet et af de steder,
hvor mange danskere prgver at spare penge. Det er derfor ikke mystisk, at Analysechef for
Coop, Lars Aarup, ser to tydelige tendenser i danskernes feerden i deres indkgbsvaner. De to
tydelige tendenser der ses, er at kunderne enten sgger vak fra supermarkederne og ned mod
discountbutikkerne, den anden tendens der er, er at de handlende, der forbliver i
supermarkedet, i hgjere grad seger mod tilbud, nedsatte varer og billigere alternativer til de

populere varegrupper. (Berlingske 2022d)

Dette kommer Brugsuddeleren ogsa ind pa i sit interview (Bilag 1, spm. 1). Her fortzller
vedkommende, at Coop skal huske, at deres kernekompetence er at drive lokale
supermarkeder, men at det i hgjere grad, virker som, om at hovedkontoret har et starre fokus
pa at falge samfundets trends og derfor booste driften af den nye discountkaede Coop
365discount.
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Forbrugerpriserne for oktober 2022, er netop blevet opgjort, og de viser, at priserne er steget
med 10,1 procent sammenlignet med oktober 2021. Her er det tydeligt, at bestemte
varegrupper har en stor indflydelse pa prisudviklingen. Sarligt priseendringer pa ked og olie
har gennem den seneste tid veeret ekstremt hgje. (Ritzau, 2022b)

Det er derfor helt naturligt, at Coop i hgj grad prever at tilordne sig den nye virkelighed med
forbrugertendenser, som har haft at lukke alle de Fakta butikker, som pa et positioneringskort
hverken var betegnet som en discountkede eller som et supermarked, og samtidig abne den

nye discountkaede Coop 365discount.

Den stigende efterspargsel for digitalisering har ligeledes gennem de sidste 5 ar skabt en stor
interesse og en helt ny trend for maden at handle og scanne sine varer pa. For ikke mindst
bliver kassedamen overfladig, nér flere og flere kunder valger “scan selv” kasser Det gar
tilmed ogsa hurtigere for kunderne at komme igennem kgen.

Selvom der stadig er mange, der er tro imod den traditionelle made at betale for sine varer pa,
er der flere og flere danskere, som benytter sig af Coops made at scanne sine varer pa selv,

derfor lancerede man i foraret 2019 “scan og betal” i samtlige Coop butikker.

“Vivil gerne give vores kunder muligheden for en hurtigere og nemmere indkobstur, hvor
man kan se, hvad varen koster med det samme, hvor meget man eventuelt sparer, og hvad det
samlede belgb er — og slipper for at sta i ka. Samtidig betyder det for vores medarbejdere, at
Vi fdr frigivet ekstra ressourcer til at holde orden i butikkerne”, fortceller Lars Rasmussen,

kommerciel chef for fakta i 2018. (Dalgaard, 2018)

Man har dog matte sande, at der er visse ting som digitaliseringen af indkagbsoplevelsen ikke
har kunnet handtere, dette er sddan noget som at sikre sig, at forbrugeren har den rette alder til
at kgbe alkohol eller tobak, og derfor kreever dette stadig manuelle haender bag kassen eller til
at acceptere kgbet pa scan selv terminalen.

Ligeledes er sddan noget som at sikre, at kunder far scannet alle de varer der tages med ud af
butikken, ogsa en tilvaenning for medarbejderne, nar der en gang imellem udtages en kunde til
en stikprgvekontrol af de scannede varer. Tilvaenningen til at medarbejdere ma og skal tjekke
tasker og poser for kunderne kan derfor veere greenseoverskridende, men en ngdvendighed for
at sikre, at ingen bliver snydt. Desuden skal man som forbruger huske, at butikken har alle ens

oplysninger pa appen, hvis kunder snyder.
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7.8 Benchmarkanalyse

| forbindelse med en benchmarkanalyse af Coop, sammenlignes der med Salling Group og
Rema 1000, hvilket sker, fordi disse antages at veere Coops sterste konkurrenter pa markedet.
Benchmarkanalysen vil give et indblik i de 3 virksomheder og deres ligheder og forskelle set
ud fra en strategisk og en regnskabsmaessig synsvinkel.

Pa den made kan forskellene pa de 3 konkurrerende virksomheder stilles op side om side, og
der kan sidestilles de forskellige metoder at drive forretningerne pa, som i bund og grund har

den samme basale strategi for virksomheden, nemlig at selge dagligvarer til kunder.

Strategisk benchmarkanalyse mellem Coop, Salling Group og Rema 1000

Coop: Salling Group: Rema 1000:
Ejerforhold: Medlemsejet Kapital virksomhed | Kapital virksomhed
Organisation: Demokrati Topstyret Topstyret
Butikker: Discount og Discount og Discount
supermarked supermarked
Placering af By og Land Store og mellemstore | Primert i mindre og
butikker: byer mellemstore byer
Antal butikker: 1065 butikker 650 butikker 363 butikker
(2021)
Salgsmetode Kundeservice Storkab Mindre produkter,
Kabsoplevelsen Kgb mere mindre madspild

Figur 48 - Strategisk benchmarkanalyse - Udarbejdet af opgavens forfattere

Ejerforholdene i de 3 virksomheder er meget forskellige. | Coop gar man meget ud af, at de er
medlemsejet af deres over 1,9 millioner medlemmer og dermed ogsa har en demokratisk
tilgang til at drive deres virksomheder, hvor alle deres medlemmer skal have mulighed for at
blive hert. Salling Group og Rema 1000 er derimod begge kapitalvirksomheder, som er styret

af en topledelse og en bestyrelse.
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Det, at de tre virksomheder har forskellige mader at fremfare virksomhederne pa
ledelsesmaessigt, har i mange ar veret en gevinst for Coop, i takt med at en del kunder typisk
var meget loyale til deres lokale butikker og brugsforeninger. | dag har verden i hgj grad
@ndret sig, og kunder faler sig ikke leengere pa samme made loyal til den enkelte forretning,
hvis vder er billigere varer eller bedre tilbud i andre butikker, vil de sgge derhen.

Der er tydelige forskelle pa de forskellige koncerner, hvor de placerer deres butikker og
hvilke signaler, butikkerne sender deres kunder, alt efter hvilken butik der er tale om. Alle
Sallings Groups, Bilka og Fatex butikker, ligger i forholdsvis store byer, eller i byer der er
vokset sammen med starre byer, og betegnes som supermarkeder, hvor man ikke gar pa
kompromis med kvalitet. Hvorimod Salling Groups Netto butikker ligger i et lidt sterre
omrade af by starrelser, eftersom Netto er en mindre kade og betegnet som en discountkaede,
som har andet et andet kundesortiment end Bilka og Fatex. Salling Group har for nylig
lanceret deres nyeste bud pa en discountbutik, ved navnet Basalt, som i gjeblikket blot er

under testforlgb, og disse butikker er placeret i stgrre byer.

Rema 1000 er udelukkende en discountbutik, som i hgj grad pragver at henvende sig til den
brede befolkning. Deres butikker er placeret over hele landet, og der ligger Rema 1000
butikker i de fleste byer, som har et lidt stgrre befolkningsantal. Coops butikker ligger
derimod i et bredt spektrum over hele Danmark. Kvickly og SuperBrugsen ligger primaert i
starre byer, hvor der er et starre befolkningstal. Hvorimod mange af Dagli'Brugsens butikker
er placeret i de mindre befolkede omrader, og en del i Danmarks sommerhusomrader, hvor
Dagli'Brugsen maske er nasten den eneste handlemulighed. Coop 365discount findes typisk i
de mellemstore byer, og mange af de steder hvor der tidligere har vaeret Fakta, og er desuden
Coops svar pa en discountkade, som ogsa ligger i keedens fulde navn Coop 365discount. Irma
forretningerne ligger kun pa Sjeelland, og har altid henvendt sig til det segment som

veerdsetter hgj kvalitet.

Nar man ser pa forholdet mellem de 3 konkurrenter og antallet af butikker, er det tydeligt at
Coop generelt har flere butikker fordelt over hele Danmark i forhold til bade Salling Group og
Rema 1000. Mange af Salling Groups butikker ligger som sagt i de starre byer, og samtidig er
der ogsa her satset pa store hyper supermarkeder, med mange kvadratmeter, et stort udvalg af
forskellige varer og mulighed for storkgb. Dette giver forbrugeren mulighed for at kgbe store

mangder af varer og pa den made spare penge.
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Rema 1000 har derimod taget denne salgsmetode op, og satser aldrig pa mersalg i forbindelse
med tilbudskampagner 1 butikkerne. Dette vil sige, at Rema 1000 aldrig kerer “3 for 2’s pris”,
eller “ta’ 10 stk.” for en mindre pris end 1 stk. prisen. Denne strategi startede Rema 1000 1
2008, hvor de gjorde op med mange af de salgsmetoder andre supermarkeder har. Her har
man derfor i Igbet af de sidste 15 ar arbejdet videre pa disse vaerdier, hvilket har ledt til, at
mange varer i Rema 1000 generelt har en lavere veegt, for at stoppe madspild ude blandt

forbrugerne, og samtidig skille sig ud fra konkurrenterne. (Rema, 2022)

Eftersom man som supermarked gerne vil skille sig ud, og pa den made tiltreekke forbrugerne,
har Coop derfor valgt at satse pa at tale til forbrugerens patos, gennem forbrugerens falelser,
til at veere loyal over for den samme butik og have kundeservicen i hgjsade i deres butikker.
Inflationen har vendt op og ned pa mange danskeres gkonomi og maden at teenke gkonomi pa,

derfor er budget, billigere varer og ikke mindst kilopriser begyndt at fylde meget mere for

forbrugeren frem for loyalitet, den gode kabsoplevelse og kundeservicen.

@konomisk benchmarkanalyse mellem Coop, Salling Group og Rema 1000

2021 Coop: Salling Group: | Rema 1000:
Omseetning: 37.659 mio. | 66.202 mio. 22.063 mio.
Personaleomkostninger 3.672 mio. | 8.688 mio. 583 mio.
Personaleomkostninger af omsaetning: | 9,8 % 13,12% 2,6 %
Afkastningsgrad: 8,34 % 12,43 % 24,17 %
Overskudsgrad: 1,43 % 4,46 % 2,61 %
Aktivernes omsatningshastighed: 5,84 gange | 2,79 gange 9,25 gange
Egenkapitalens forrentning: 9 % 23 % 19 %
Likviditetsgraden: 0,77 0,63 1,02

Figur 49 - @konomisk benchmarkanalyse - Udarbejdet af opgavens forfattere — Bilag 2, tabel 1-7 og Bilag 4, tabel 10-17
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Der er i denne gkonomiske benchmark analyse, taget udgangspunkt i regnskabstallene for
2021 for Coop, Salling Group og Rema 1000. Tallene er beregnet efter samme formler som
anvendt i regnskabsanalysen. Personaleomkostninger af omsatning er ikke med i

regnskabsanalysen, tallet er beregnet pa falgende made:

) Personaleomkostninger
Personaleomkostninger af oms.= - x 100
Omsaetning

Alle balancetal for Salling Group og Rema 1000, som er anvendt i beregningerne, kan ses i

bilag 4. Balancetal for Coop ses i bilag 2.

Nar der ses pa Coop, ligger de pa en 2. plads efter Salling Group og far Rema 1000 i total
omsetning. Der skal her tages hensyn til, at Salling Groups regnskab indeholder omsetning
fra deres butikker i udlandet, samt at Salling Group ligeledes ejer andre forretninger, til at

pavirke deres omsatning end supermarkeder. Dette er ikke tilfeeldet for Coop og Rema 1000.

Det er valgt at kigge pa hvorledes personaleomkostningerne, i forhold til omsatningen,
forholder sig. Nar der kigges pa hvor stor en del af omsatningen der gar til
personaleomkostninger, overrasker det ikke at Coop og Salling Group ligger i toppen med
hhv. 9,8 % og 13,12 % og Rema 1000 ligger noget lavere med 2,6 %. Dette kan forklares med
at Rema 1000 er en ren discountkade, hvor faglerte medarbejdere og kundeservice ikke
prioriteres i sa hgj grad som i andre kaeder, hvorimod man i de starste af Coops butikker og

Salling Groups butikker, gar mere op i hgj faglighed blandt medarbejdere.

Coop uddanner hvert ar flere hold af ledertrainees og salgsassistenter, som fremtidens ledere i
butikkerne. Derudover uddanner man ogsa personale inden for produktionsomraderne, slagter,
delikatesse og bager. Rema 1000 konkurrerer pa andre faktorer, og bruger ikke sa mange
ressourcer pa uddannelse og faglarte medarbejdere, men satser derimod pa et stort antal af

unge og ufagleerte medarbejdere.

Coop har den darligste afkastningsgrad af de tre virksomheder i 2021. Med 8,34 % er
afkastningsgraden for Coop naesten en tredjedel af Rema 1000°s afkastningsgrad pa 24,17 %
og ligeledes et godt stykke lavere end Salling Groups afkastningsgrad pa 12,43 %. En
afkastningsgrad pa 8,34 % er dog stadig over markedsrenten, hvilket vil sige, at det stadig er

en god forretning, blot ikke i lige sa hgj grad som Salling Group og Rema 1000 er.
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Det samme er tilfeeldet med overskudsgraden, her ligger Coops pa 1,43 % mod Salling
Groups 4,46 % og Rema 1000’s pé 2,61 %. Overskudsgraden viser, hvor god virksomhederne
er til at tjene penge, derfor er det altid vigtigt, at den er positiv. En lav overskudsgrad er
desvarre en generel tendens, der ses hos Coop i forhold til Salling Group og Rema 1000.
Dette viser, at Coop har flere omkostninger sammenlignet med Salling Group og Rema 1000 i

forhold til deres omsatningen.

Bedre ser det ud, nar der ses pa aktivernes omsatningshastighed. Coop ligger i midten, nar
der ses pa dette nggletal, med en omsatningshastighed pa 5,84 gange mod 2,79 gange i
Salling Group og 9,25 gange i Rema 1000. Det vil sige, at Coop ligger i midten, nar man
kigger pa, hvor gode de er til at omsatte deres aktiver til omsatning. Tendensen, som vi sa i
de historiske nggletal i afsnittet omkring regnskabsanalysen, viser, at Coop er blevet darligere

til at omseette den investerede kapital til et overskud- iser anleegsaktiver.

Ogsa pa egenkapitalens forrentning ligger Coop i bunden pa 9 % mod Rema 1000 pa 19 % og
Salling Group 23 %. Dvs. at Coop ikke har veeret sa gode som Salling Group til at formidle
egenkapitalen om til overskud. At Coop her ligger pa under halvdelen af Salling Group viser,
at Coop ikke er sa god en forretning lige nu at investere i, hvis du star og skal investere i et af
de tre firmaer, men afkastet er stadig over det, som man kunne fa, hvis man ser pa

markedsrenten (Danmarks nationalbank, 2023).

Ift. likviditetsgraden ligger Coop igen i midten med 0,77 mellem Rema 1000 pa 1,02 og
Salling Group pa 0,63. Likviditetsgraden viser, om virksomheden har nok omsatningsaktiver
til at kunne betale den kortfristede geeld. Dette belgb skulle gerne ligge pa 100 eller derover,
men bade Coop og Salling Group ligger under 100. Rema 100 derimod ligger over 100 og kan

dermed indfri de kortfristede geeldsforpligtelser med deres omsatningsaktiver.
Delkonklusion

Benchmarkanalysen viser, at Coop i hgj grad har helt andre veerdier end de to konkurrerende
kaeder, de her er holdt oppe imod. En demokratisk ledet andelsorganisation imod to topstyrede
kapital ejede virksomheder, setter sit praeg ned gennem hele forretningen. Denne forskel ses
bade i de skonomiske nggletal for de 3 virksomheder, og ligeledes i de strategiske valg
virksomhederne har taget. Coop ser ud til at have valgt andre veerdier end nggletal, nar de skal

male pa hvor gode de er til at drive en virksomhed.
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Herunder er sundhed og klima, at hjeelpe med at spare tid, og penge, hgjere kvalitet i mad og
den lokale forskel (Lunde, 2023). Denne forskel, som Coop har i fokus, ses derfor tydeligt i
de gkonomiske nggletal, som viser at gkonomisk kan Coop ikke fglge med sine konkurrenter.

7.9 SWOT-analyse - Eksterne forhold

Med baggrund i de ovenstaende eksterne analyser er der blevet identificeret falgende punkter
til denne SWOT-analyse, over de eksterne muligheder og trusler vedrgrende Coop. Disse

muligheder og trusler skal hjelpe os med at danne et samlet billede over Coop.

Eksterne forhold

Eksterne muligheder (O) Eksterne trusler (T)
e Lav risiko for nye konkurrenter e Mange udbydere af dagligvarer
e Sma kulturelle forskelle blandt e Manglende loyalitet fra kunder
forbrugerne i Skandinavien e Inflation og stigende leverandar
e /Endringer i forbrugervaner priser
e Nye emergent teknologier e Substitutionsprodukter sasom

take-away og maltidskasser

e Mangel pa faglert personale

Figur 50 - Ekstern SWOT- analyse - Udarbejdet af opgavens forfattere

Herefter fglger en uddybning af punkterne.

Muligheder

Coop opererer pa et omrade, hvor der er lille risiko for, at nye eksterne spillere vil komme pa
banen. Det betyder, at de bedre kan skabe sig et overblik over markedet og dens spillere.
Der er kun sma kulturelle forskelle mellem forbrugerne i Skandinavien, hvilket kan betyde, at

der maske er rum til at ekspandere uden for Danmarks graenser.
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Andringer i danskernes forbrugsvaner, kunne abne op for nye produkter eller services, som
Coop kunne integrere i deres nuvaerende butikker eller nye tiltag.

Coop skal ikke bare hvile pa laurbaerrene efter etableringen af deres egen Scan og betal app,
men vere pa udkig efter den naeste emergent teknologi, der vil kunne bringe flere kunder til

butikken, gare det lettere for denne kunde og til sidst skabe et sterre afkast for Coop.

Trusler

Coops marked er et omrade, hvor der er mange spillere, der overordnet har det samme
produkt, nemlig dagligvarehandel. Dette sammen med manglende loyalitet hos nogle af
Coops kundesegmenter gar, at der ikke skal endres meget i pris og udbud, fer kunden flytter
sit indkeb over i en anden butik.

Den stigende inflation gar generelt ogsa, at folk fravaelger de mere luksuspraegede
varegrupper, for at fa deres budget til at heenge sammen. Inflationen ger ogsa at leverandar
priserne stiger og hvis hyldeprisen ikke andres i takt med dette, sa falder deekningsbidraget pa
de enkelte varer. Inflation kan ogsa vere en grund til, at kunderne andrer vaner og
substituerer dagligvarer, med f.eks. take-away eller maltidskasser, hvis priserne pa dette
naermer sig det, de kan kebe ravarerne for i Coops butikker.

Mangel pa faglert personale, kan ggre at Coop enkelte butikker ikke kan opretholde f.eks. en
slagterafdeling, og ma “nejes” med de kedprodukter, de far igennem Coops indkab, eller

deres bagerafdeling bliver erstattet med en bake-off hylde.

7.10 Samlet SWOT-analyse

De to tidligere afsnit i dette dokument, SWOT-analyse - interne faktorer, og SWOT-analyse -
eksterne faktorer, danner baggrund for den nedenstaende samlede SWOT-analyse. Modellen
giver et samlet overblik over de styrker og svagheder, samt de muligheder og trusler som

Coop star overfor lige nu.

90 af 139



HD(R) - Aalborg Universitet - Afgangsprojekt - Gruppe 25 09-05-23

Interne forhold

Interne styrker (S) Interne svagheder(\W)

e Central lagerstyring e Udfordringer med onlinesalg

e Egne brands som Anglamark, Coop, e Mange forskellige kaeder i samme
X-tra osv. koncern der szlger der szlger det

e God markedsfgring samme produkt(dagligvarer)

e Service e Primart B2C markedet

e Oplering af personale e Forzldede IT-systemer

e Produktionsomrader i butikkerne e Kompleks koncern
(Bager, delikatesse, slagter) e En foreeldet andelstankegang

e Nyt IT-system, Coop One e Udfordring med pristilpasning

e Bidragsyder i lokalsamfund e Hgjt kaede- og koncernbidrag

e Medlemsejet e Forverret indtjeningsevne

e En af de starste supermarkedskaeder i
Danmark

e Stordriftsfordele hos leverandgrer

Eksterne forhold

Eksterne muligheder (O) Eksterne trusler (T)
e Lav risiko for nye konkurrenter e Mange udbydere af dagligvarer
e Sma kulturelle forskelle blandt e Manglende loyalitet fra kunder
forbrugerne i Skandinavien e Inflation og stigende leverander
e /Endringer i forbrugervaner priser
e Nye emergent teknologier e Substitutionsprodukter sasom take-
away og maltidskasser
e Mangel pa faglart personale

Figur 51 - Samlet SWOT-analyse - Udarbejdet af opgavens forfattere
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7.11 TOWS-analyse

Ud fra SWOT-analysen er nedenstaende TOWS-analyse udarbejdet. Denne TOWS-analyse
indeholder mulige tiltag, som Coop kan bruge til at transformere nogle af de naevnte faktorer i
SWOT-analysen, til nye muligheder for Coop. Dette sker ved at kombinere nogle af
punkterne fra SWOT-analysen f.eks. et punkt fra Styrker og Muligheder (SO). Disse er

beskrevet i nedenstaende afsnit. TOWS-modellen ses pa naste side.
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TOWS-analyse

Interne styrker (S)

Interne svagheder (W)

S1: Egne brands som
Anglamark, Coop osv.

S2: God service
S3: God markedsfgring
S4: Nyt IT-system, Coop One

S5: - Stor mulighed for
rabatter hos leverandarer

S6: God markedsfgring

W1 - Kun B-2-C salg

W2 - Mange forskellige kaeder
i samme koncern, der seelger
det samme

W3 Foreldet IT system

W4: Ikke gearet til websalg

WS5: En foraldet
andelstankegang

Eksterne muligheder (O)

SO/Maxi-Maxi

WO/Mini-Maxi

O1: Lille risiko for at nye
eksterne spillere kommer pa
banen

02:Nye emergent teknologier
03: Sma kulturelle forskelle
blandt forbrugerne i

Skandinavien

O4: AEndringer i forbrugsvaner

S4/02: Hvad kan Coop One
udvikle sig til i fremtiden

S1/03: Er der trends i
nabolandene som kan udnyttes
til udvidelse af egne brands

S6/04: Bruge markedsfaring
til at pavirke aendringer i
forbrugsvaner

W3/02: Udfase gamle
systemer

W4/02: Er der nye
teknologilgsninger til websalg

WS5/04: Hvordan fornyer vi
andelstankegangen

Eksterne trusler (T)

ST/Maxi-Mini

WT/Mini-Mini

T1: Mange udbydere af det
samme produkt

T2: Substitutions produkt

T3: Inflation og stigende
leverandgr priser

S2/T1: Den gode service skal
fa vores kunder til at blive

S3/T2: Coops markedsfaring
skal sgrge for at kunder ikke
substituerer vores produkter

S4/T3: Central styring af
priser og tilbud igennem Coop
One

W2/T1: Formindske antal af
forskellige butikstyper, saledes
det er nemmere at differentiere
sig fra konkurrenterne

W1/T2: Selv finde
substitutionsprodukter og
seelge dem direkte til kunden

Figur 52 — TOWS-analyse - Udarbejdet af opgavens forfattere

93 af 139




HD(R) - Aalborg Universitet - Afgangsprojekt - Gruppe 25 09-05-23
Foelgende tiltag er fundet ud fra TOWS-analysen.
SO/Maxi-Maxi:

S4/02: Coop skal vere stadig opmarksom pa, hvad Coop One kan udvikle sig til. Er der
nogle emergent teknologier, der kan forbedre den funktionalitet, der findes i dag. Kan Al
(kunstig intelligens) blive integreret, sa tiloud kan genereres i real time direkte til forbrugeren,
nar de scanner en vare, sa far de foreslaet et tilkgb, der star pa samme hylde. Eller generere

forslag til indkab til brugsuddeleren ud fra trends i dagens salg.

S1/03: Findes der trends i nabolandene, som kan udnyttes ved at vere den farste pa det
danske marked med et nyt produkt. Fx en ny feerdigret fra Norge, som Coop kunne brande i

Danmark.

S6/04: Coop kan bruge sine gode markedsfaringsegenskaber til at modvirke eller pavirke
@ndringer i forbrugsvaner. Det kunne veere mere information om gkologi, hvis folk begynder

at kebe mindre af denne type varer, eller oplyse om alternativer til en ny trend.
WO/Mini-Maxi:

W3/02: Findes der nye teknologiske lgsninger, som vores gamle systemer kunne udskiftes
med, eller er der noget, som forskerne leger med nu, som ville kunne bruges som erstatning til

de systemer vi bruger nu.

W4/02: Er der nye teknologier, der kunne ggre web salg til private til en god forretning for
Coop, fx nye distributionsmetoder, det kunne veere droner fra den lokale brugs til boliger i

neromradet?

W5/04: Hvordan fornyer vi andelstankegangen i 2023. Har vores kunders og medlemmers
forbrugsvaner @ndret sig sd meget, at andelstankegangen er ved at dg ud? Hvad kan vi @ndre

pa, for at den nyeste generation ogsa vil vaere medejer af den lokale brugs?
ST/Maxi-Mini

S2/T1: Coop skal sgrge, for at hvis kunden skal ga til venstre for at handle i Coop eller til
hajre for at handle i en konkurrents butik, sa vil kunden, hvis alt andet er lige, veelge Coop,

fordi det er det sted, man far den bedste service.
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Coop skal veere det sted, kunden kommer, fordi man ved, at uddeleren kender sit navn, eller
fordi man ved, at Karen nede i vinafdelingen kan hjalpe med den vin, der lige passer til det,
man skal have at spise. Den service, som kunden far, skal faktisk vere sa god, at kunden ikke

har noget imod at varen koster lidt mere, end hos konkurrenten, der ligger teet ved.

S3/T2: Coops markedsfering skal gare at den mulige kunde fraveelger substitutionsprodukter.
| stedet for skal kunden kabe Coops egne produkter, fordi det er det rigtige at gare for

helbredet, miljg eller lokalsamfundet.

S4/T3: Bedre styring af priserne pa de enkelte varer, der er falsomme over for
leverandgrpriserne. Den tid der gar fra, at det bliver ngdvendigt med en prisstigning, til den er
andret ude pa hylden, skal vaere sa lav som muligt, samtidigt skal det kunne ga lige sa hurtigt

den anden vej, sa prisen senkes, hvis f.eks. en konkurrent begynder at kare tilbud pa denne.

SWT/Mini-Mini

W2/T1: Coop szlger generelt set det samme produkt i deres fem keeder (snart tre) som deres
konkurrenter, sa hvilken af de kader, skal kunden valge, nar de skal ud at handle. Coop skal
sarge for at deres keeder bliver differentieret, sa kunderne ved, hvad de far, nar de snart gar
ind i en af de tre keeder Coop, Brugsen eller Coop 365, nar sasmmenlagningen er faerdig.
Derudover skal Coop sgrge for, at keederne skiller sig ud fra deres konkurrenter, i de

segmenter de arbejder i, supermarkeder, lokal kabmand eller discount.

W1/T2: | stedet for at kunder fravaelger ravarer og kaber noget take-away eller en
maltidskasse hos et andet firma, bar Coop bruge, at de kun henvender sig til B2C, for at se pa,
hvad de kan udvikle pa convenience food omradet. F.eks. hurtige retter, til “en single” som
ikke gider en pizza hver aften, men hellere vil have et “hjemmelavet” maltid at spise. Salat og
sandwich som “grab and go”. Maltidskasse med instruktion til den familie, der vil preve noget
nyt. Disse skal have en kvalitet, man vil finde hos en restaurant, men skal vere lette at tage

med sig hjem og tilberede.

95 af 139



HD(R) - Aalborg Universitet - Afgangsprojekt - Gruppe 25 09-05-23

7.12 Veakststrategier

Ud fra Ansoffs vaekststrategier, er det tydeligt, at Coop er i gang med en markedspenetrering,
hvor de i hgjere grad vil markedsfare sig pa den bedre service for butikkerne SuperBrugsen
og Kvickly, samt deres tiltag om etablering af Coop 365discount, som er blevet en del af
discountkaderne til konkurrence om de laveste priser. Der er ingen tvivl om, at hele
dagligvarebranchen rgr pa sig indenfor alle kaeder, eftersom den ene strategiske handling
overtager den anden, mellem de forskellige supermarkedskeder.

Coop har pa mange mader veret forgeengeren i den elektroniske verden i forhold til
dagligvarehandel, eftersom de, som de farste, lancerede deres app med “scan og betal”, samt
sma betjeningsfrie kasser. Denne kunst har de fleste supermarkeder og mange andre butikker i
dag dog gjort sig efter, og er derfor ikke leengere en fordel ved at tilveelge en Coop butik frem

for et andet supermarked.

Med den nye forretningsmodel slar Coop sig i endnu hgjere grad op pa den gode
kundeoplevelse, service- og kabsoplevelse i butikken. Lige sa vel som deres strategiske
beslutning om farst at nedleegge Fakta, og derefter etablere Coop 365discount. Dette er deres
input til markedet, for at kunne vinde markedsandele for supermarkeder, som er sterkt

konkurrencepraget af bade Salling Group og Rema 1000.

| forbindelse med at Coop har haft deres strategiske udspil, hvor de har udmeldt, at Irma
lukker, samt at SuperBrugsen og Kvickly nu skal ind under samme navn og kaldes Coop,
derudover har Coop faet enorm meget medieomtale. Specielt udmeldingen om Irmas lukning,
har faet meget omtale, eftersom nogle danskere ser Irma som en del af den danske historie,

efter Irmas eksistens i 137 ar. (Ingvorsen, 2023)

I Coops forretningsmodel, er det tydeligt, at de har andre verdier, end deres konkurrerende
supermarkeder. Som et led i deres fremtidige veaekststrategier meldt ud i starten af 2023, tyder
det pa, at Coop har retning mod at komme til at ligne sine konkurrenters forretningsmodeller
mere og mere i forhold til virksomhedens struktur. Men om dette er en fordelagtig
vaekststrategi, vil kun tiden kunne spa om. Coop har altid vaeret meget stolte af den
forretningsopbygning, koncernen har, i forhold til at Coop er et andelsselskab, hvor

medlemmer ejer en stor del heraf.
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Men som tiderne &ndrer sig i samfundet, er det ikke just dremmen om en medlemsejet
virksomhed, der skaber verdien for Coop lengere, hvilket ger, at de i langt mindre grad

promoverer sig selv som varende medlemsejet end hidtil.

Kigger man naermere pa, hvor Coop i hgjere grad ville kunne vaekste i forhold til deres
omsztning, vil spgrgsmalet hurtigt dukke frem, om det er rentabelt at Coop bibeholder alle de
mange sma lokale butikker, som findes rundt om i Danmark. Specielt butikkerne i
sommerhusomraderne ved kysterne karer store dele af aret med underskud, nar turismen i
omradet er lavere end i hgjsesonen. Men ligeledes ogsa butikker i de sma lokalsamfund, har
mange gange sveert ved at holde omseetningen hjemme, eftersom mange i hgjere grad er
begyndt at handle i discountbutikkerne pa vejen hjem fra job, frem for at stgtte den lokale

brugsforening.

Noget at det der i fremtidens Coop kunne veere en fordel at se ind pa for at fremme Coops
vaekststrategier, er nogle af alle deres private label marker og produktudviklingen heraf. Som
det er i dag, har Coop enormt mange forskellige brands, og flere af dem forhandles kun i en
enkelt af deres fem keeder. Dette er ikke specielt hensigtsmassigt, nar man tenker pa
udvikling og fremtid, eftersom det betyder at feerre af Coops keader kan aftage det givne

maerke.
Ligeledes kunne et udviklingspunkt ogsa veere convenience food, eftersom udviklingen i

kundepreeferencer i hgjere grad leder hen mod at kunderne gnsker nemme maltider, uden alt

for meget forberedelse.
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8. Diskussion

Den foregaende analyse har belyst Coop Danmark som virksomhed bade fra interne og
eksterne perspektiver. Det har resulteret i handleforslag til, hvordan Coop kan agere i
fremtiden for at skabe vakst. Analysedelen har primaert veeret ift. det nuveerende Coop, da den
nye strategi og forretningsmodel endnu ikke er fuldsteendig implementeret.
Diskussionsafsnittet vil have fokus pa Coops nye forretningsmodel, opdelt i forskellige afsnit.
I afsnittene vil vi bl.a. diskutere fordele og ulemper ved modellen, fremtiden for
andelsselskaberne, finansiering, hvilken rolle far Coop 365discount, og andre spargsmal.
Diskussionen vil ikke konkludere pa, hvorvidt forretningsmodellen er den rigtige lgsning eller

ej, men blot inddrage forskellige synspunkter, som er vasentlige for Coop.

8.1 Coops nye forretningsmodel

Coops udmelding om strategiske andringer kom i starten af 2023. Coop gnsker at endre
forretningsmodellen og sammenleagge eller lukke nuverende keaeder, sa man fremadrettet har
3 forskellige dagligvarekeeder: Brugsen, Coop og Coop 365discount. Coops strategiske
andringer kan betegnes som Coops svar pa at tilpasse sig en ny virkelighed. Danmark,
forbrugerne, markedet osv. er i forandring, hvilket kraever tilpasning fra virksomhederne, hvis
man vil overleve. Coop har far varslet med sammenlagning af SuperBrugsen og Kvickly,
mens lukningen af Irma og Coop Mad nok var de stgrste overraskelser i de strategiske

endringer.

Andringerne kommer i sammenfald med at Coop har praesenteret historiens darligste resultat,
med et underskud pa 628 mio. kr. (Hayer, 2023a) i regnskabet for 2022. Derfor er
spgrgsmalet, om de strategiske @ndringer er en ngdvendighed for at sikre Coops overlevelse,
eller om det udelukkende er et taktisk tiltag pga. markedets udvikling. Med Coops nye
forretningsmodel forvandles det nuvaerende Coop til et nyt mere stremlinet Coop, hvor det
tyder pa at LEAN har veeret et vigtigt fokuspunkt. Mindre kompleksitet og mere
gennemskuelighed er nogle af nggleordene, hvilket ma vere en fordel for fremtidens Coop.
Det kan bade konkluderes pa baggrund af vores analyse i opgaven, men det er ligeledes ogsa

et af synspunkterne fra vores interview med en uddeler i en selvsteendig brugsforening.
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Den pageldende uddeler udtaler, at endringerne “er det der skal til”, for at ruste Coop til
fremtiden, og der er tiltro til, at det er den rigtige vej at ga. (Bilag 1, spm. 5). Fordelene ved en
mere stramlinet virksomhed vil sandsynligvis ogsa afspejles i omkostningerne, da faerre
kaeder giver mulighed for besparelser, og ved at nedlukke ikke rentable forretningsomrader,
skal man ikke lengere bruge ressourcer pa at holde liv i et underskudsgivende omrade. Det
ma frigive ressourcer, der kan anvendes til at fokusere pa de ting Coop har succes med, fx
Anglamark brandet, som netop har vundet en pris som arets mest baeredygtige brand (Coop,
2023e).

Derudover vil endringerne ogsa fa betydning i organisationens opbygning, da faerre keaeder og
forretningsomrader ogsa betyder faerre beslutningsenheder. Det vil gare det nemmere at
behandle og treeffe beslutninger pa tveers af hele virksomheden, hvilket kan gge
omstillingsparatheden og gare det nemmere at tilpasse virksomheden til ndringer bade
internt og eksternt. Dette forhold er ogsa efterspurgt af den uddeler, vi har interviewet, som
haber, at &@ndringerne kan gere det billigere og mere rationelt at drive Coop, samt give flere
muligheder for nyteenkning af organisationen (Bilag 1, spm. 9). Innovation og nytenkning er
en vigtig forudsaetning pa et hardt konkurrencepraeget marked, hvor forbrugerne naermest

konstant &ndrer behov.

8.2 Fremtiden for andelsselskaber

Netop nyteenkning er omdrejningspunktet i dette afsnit. Coop Danmark er ejet af Coop amba,
som er et andelsselskab, der er ejet af 1,9 mio. danskere. Som navnt har Coop en lang historie
bag sig, og virksomheden skiller sig ud fra konkurrenterne ved at vere et andelsselskab, ejet
af medlemmerne. Andelsselskaberne kom til Danmark for mere end 150 ar siden (Hildebrandt
& Brandi, 2023), og der er ingen tvivl om, at verden har forandret og udviklet sig en del siden
da. Men har andelsselskaberne fulgt med udviklingen? I dag betaler man 200 kr. for at blive

medlem af Coop. Men forstar medlemmerne hvorfor de betaler 200 kr.?
Uddeleren i vores interview forholder sig undrende til, hvilken rolle andelsselskaberne har

blandt befolkningen i dag, og om den yngre generation forstar de veerdier, der ligger bag

andelsselskaberne og dermed ogsa bag Coop.
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For selvom Coop og Salling Group har mange feellesnavnere, og begge virksomheder salger
malk og bred, er grundstenene i virksomhederne forskellige. Og de forskelligheder bgr man
blive bedre til at forteelle forbrugerne, i hvert fald ifglge uddeleren, vi har haft en samtale med
(Bilag 1, spm. 1). Her pointeres det, at brugsforeninger og andelsselskaber sandsynligvis er en
uddgende race, hvilket betyder at vi skal passe ekstra godt pa dem, vi har, hvis vi gerne vil
beholde dem.

Konsulentvirksomheden Hildebrandt & Brandi udgav i 2017 et magasin, der handler om
fremtidens ejerskab og ejermodel i andelsselskaber (Hildebrandt & Brandi, 2017).
Konsulenthuset pointerer at andelsselskaberne har behov for at udvikle deres ejerskab og
ejermodeller, sa de harmonerer med bade den tid, vi lever i, og den tid vi gar i magde
(Hildebrandt & Brandi, 2023). @get globalisering og stigende konkurrence udfordrer
andelsselskaberne og deres made at skabe veerdi pa. Hildebrandt & Brandi skriver bl.a. at
andelsselskaber er kendt for deres omfattende ejerstruktur, som ofte kan medfere
langsommere beslutningsprocesser. | den nutid vi lever i, skal beslutninger gerne kunne
treeffes hurtigt, hvis man vil undga at blive overhalet af konkurrerende virksomheder.
Samtidig viser den tidligere benchmarkanalyse, at bade Salling Group og Rema 1000 er bedre
til at tjene penge end Coop. Det far andelsselskaberne til at lyde bade foraeldede, besveerlige at
drive og darlige til at skabe en god forretning. Sa hvorfor overhovedet beholde

andelsselskaberne?

En af kernevaerdierne i andelsselskaber er demokrati. Feelles ejerskab, og indflydelse pa de
beslutninger, der tages i virksomheden. Feellesskab og demokrati er det steerkeste middel i
krisesituationer, og var det ogsa i den forgange corona krise. Nar alle i feellesskab bliver enige
om en retning, er der meget starre chance for at opna succes, end hvis retningen kun er lagt af
en lille gruppe personer. Uddeleren fra vores interview ser mange fordele i bade at vere en
del af et andelsselskab som Coop, men ogsa i at arbejde i en selvsteendig brugsforening. Her
navnes bl.a. at mere handlefrihed resulterer i gget trivsel og motivation blandt medarbejderne,
samt at det ma veere en starre tilfredsstillelse at opna succes som leder i en kompleks koncern
som Coop, hvor man ved, at succes er skabt af demokratiet. (Bilag 1, spm. 3). Uddeleren
mener ligeledes, at det at veere medlemsejet er en af Coops verdiskabende elementer, men der

saettes spgrgsmalstegn ved, om forbrugerne ved det.
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Coop skal blive bedre til storytelling, og finde en made, hvorpa man kan fortzlle historien
om, hvem Coop er, og hvad Coop star for (Bilag 1, spm. 1). Det er jo en made hvorpa Coop
klart adskiller sig fra konkurrenterne, sa hvorfor ikke gare brug af det? Man kan maske
udfordre lidt, ved at sige, at hvis man ikke forteeller om de veerdier, der ggr Coop unik, og
ikke satter fokus pa, at Coop ikke skal vere ligesom alle de andre, hvad er sa meningen med
at veare et andelsselskab? Konsulenthuset Hildebrandt & Brandi tror pa en lys fremtid for
andelsselskaberne, hvis man har gje for udvikling og tilpasning til en global verden med hard

konkurrence. Deres magasin fra 2017 afsluttes med felgende citat:

“De virksomheder, der kan samle mennesker om en feelles mission, vil std sterkest - 0g maske

overleve de neeste 100 dr”. (Hildebrandt & Brandi, 2017, s. 44)

8.3 Coops gkonomi og finansiering af ny forretningsmodel

Strategiske andringer og investeringer i en virksomhed er aldrig gratis. Coops nye strategi
kreever kapital, og man forventer at investere over 4 mia. kr. frem til 2027 (Hayer, 2023a).
Derudover har man allerede investeret 2 mia. kr. i et nyt IT-system, kaldet Coop One, som
bl.a. skal effektivisere varebestillinger og leveringer. Yderligere har Coops nyeste keede Coop
355discount kostet 750 mio. kr. indtil videre (Hayer, 2023a). Coop star dermed overfor flere
tunge investeringer, som uden tvivl kraever en stor meengde kapital. Investeringerne skal forny
Coop og sikre virksomhedens overlevelse pa et hardt konkurrencepraeget marked.
Regnskabsanalysen fra tidligere har vist, at Coops indtjeningsevne har veret udfordret, og
Coop Danmark A/S inkl. brugsforeningerne har netop preesenteret historiens starste
underskud pa 628 mio. kr. i 2022. Til det har administrerende direkter Kraen @stergaard

Nielsen udtalt til Barsen:

“Vi stdr i en indtjeningskrise, hvor vi far underskud i 2022 og 2023. Coop er grundleggende
blevet for kompleks med otte keeder sidste ar og har dermed for hgje omkostninger. Samtidig
har vi oplevet en inflationskrise og lav forbrugertillid. Heldigvis star vi ikke og kigger pa,

men tager fat i en skarp plan, som vi er i gang med at eksekvere.” (Hoyer, 2023a)
Udtalelsen fra Kreen @stergaard pointerer nogle af de samme ting, som udtalelser fra den

uddeler, vi har interviewet (Bilag 1). Ordene kompleksitet og for hgje omkostninger gar igen,

og alt tyder pa, at det er her, forandringerne skal ske.
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Derudover navner uddeleren at prissatning ogsa er noget, man bgr fokusere pa, ligesom
vores kilde forholder sig kritisk til ledelsens fokus pa Coop 356 (Bilag 1, spm. 1 og 6). Coop
365discount har faet enormt meget fokus, og har kostet mange penge at udvikle. Keeden
forventes at blive rentabel i 2025 (Hgyer, 2023a). Men har det store fokus pa Coop

365discount resulteret i en nedprioritering af supermarkedskeederne?

Prisseetningen i Coop 365discount har faet stor fokus, og malsatningen har varet, at man ville
veere billigst. Det har kostet pa avance og indtjeningsevne, men hvem betaler det? Det kan
veere sveert at gennemskue sammenhangene i den komplekse organisation, men vores
interview viser, at man i Coops butikker forholder sig kritisk til, om det er SuperBrugsen og
Kvickly der i sidste ende daekker det underskud, der er i Coop 365discount (Bilag 1, spm. 1).
Her fremhaves det at Coop 365discount karer med markant lavere priser pa basisvarer, end
der er tilfeeldet i SuperBrugsen og Kvickly, hvilket medfarer en undren, nar kaederne er fra
samme organisation (Bilag 1, spm. 6). Derudover kan man risikere, at det medfarer stgrre
konkurrence mellem Coops egne kader, og derved risikere at der sker kannibalisering fremfor
at man tager markedsandele fra Salling Group, Rema 1000, Dagrofa osv. Vi har ikke nok
viden og data til at kunne analysere sammenhangen, men det er interessant at overveje,
hvilken betydning Coop 365discount har haft pa de andre kader, og hvordan de gkonomiske

sammenhange er.

Pa baggrund af analyser og artikler kan det konkluderes, at Coop har udfordringer med at
tjene penge, se bl.a. benchmarkanalysen, hvor Coop har den laveste overskudsgrad. Det har
desvarre ikke vaeret muligt at indsamle viden og data om Coops omkostningsstyring, og
dermed ved vi ikke, hvad de specifikke udfordringer er. VVores betragtninger vil derfor komme
fra den begreensede viden, vi har. Udfordringer med at tjene penge kan enten skyldes
omseetning eller omkostninger. For lav omsetning, eller for hgje omkostninger vil i sidste

ende resultere i underskud. Men hvordan kan Coop forbedre indtjeningsevnen?

Som sagt kan omsatning og omkostninger pavirke indtjeningsevnen. Herunder er der flere
forskellige parametre, som virksomheden kan justere pa for at haeve omsatningen og
minimere omkostningerne. Det kan diskuteres, hvorvidt det er omsatningen eller

omkostningerne, der er den starste udfordring for Coop.
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Men da alle virksomhederne pa markedet er pavirket af eksterne forhold, der kan pavirke
omsatningen, og da den uddeler, vi har interviewet, har pointeret at omkostningsstyring er et
issue i Coop (Bilag 1, spm. 6), har vi valgt, at der i denne opgave fokuseres pa, hvordan Coop
kan minimere omkostningerne. Uddeleren navner ogsa, at Coop har fokus pa at nytaenke
omkostningsstyringen, sa man forsgger at optimere, hvordan omkostningerne allokeres til

forskellige omrader (Bilag 1, spm. 6).

Et af de redskaber, man kan anvende til omkostningsstyring er, cost-benefit analyser. Cost-
benefit analyser opstiller indteegter og omkostninger pa fx et projekt, en varegruppe, et brand
eller andre ting, hvorefter der konkluderes, hvorvidt det er rentabelt eller ej (Hayes, 2023).
Udgangspunktet ma veere, at hvis fx en varegruppe ikke er rentabel, ma man a&ndre pa nogle

ting, sa den bliver rentabel.

I en handelsvirksomhed er det essentielt, at der er positiv avance pa det, man se&lger, for at
man kan skabe overskud. At seelge produkter med negativ avance ber veere et faresignal. Her
kan det diskuteres om der kan veere tilfeelde hvor produkter bidrager med andre veerdier end
indtjening, fx ift. image eller produktionsforhold, der kan gare, at man kan acceptere en lavere
avance. Ofte er nogle produkter med til at skabe kundestrammen, mens andre er med til at

sikre indtjeningen, og det er vigtigt, man finder den rette balance mellem de to.

En anden made, hvorpa man kan minimere omkostningerne, er ved at analysere
kapacitetsomkostningerne. Det kan vare personaleomkostninger,
administrationsomkostninger, markedsfgringsomkostninger osv. | dagligvarebranchen er der
stort fokus pa personaleomkostninger, og der er flere forhold, der skal tages hensyn til. |
discountbutikkerne handler det udelukkende om at drive butikken med sa fa
personaleomkostninger som muligt. Men i supermarkederne spiller kundeservice ogsa en
rolle, fordi kunderne har en anden forventning til personale og serviceniveau i et supermarked

end i en discountbutik.

Coop har begge typer butikker, hvilket kreever at man behandler discountbutikkerne og
supermarkederne forskelligt, nar man fastleegger niveauet for personaleomkostninger. Hvis
man minimerer omkostningerne for meget i et supermarked, er der risiko for forringet service,

hvilket kan resultere i, at man mister kunder.
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Omvendt, hvis man bruger for mange omkostninger pa personale, vil det sandsynligvis
resultere i ineffektivitet, som pa sigt vil bidrage negativt til indtjeningsevnen. Det kan altid
diskuteres, hvad der er det rette niveau ift. hvad man vil tiloyde kunderne versus hvor meget

man vil spare.

Coop har et stort servicekontor i Albertslund, og i april 2022 var der ca. 1500 ansatte pa
servicekontoret (Hansen, 2023). Servicekontoret er der for at hjeelpe med at drive butikkerne,
og her bgr man ogsa kigge ind i hvor mange ansatte, der er ngdvendige at have, for at kunne
sikre den hjeelp til butikkerne, man gerne vil. Igen er det en afvejning mellem flere forhold.
Da vi ikke har specifikke data omkring personaleomkostninger, kan vi ikke konkludere
nermere om situationen i Coop. Men der er ingen tvivl om, at personaleomkostninger er et

omréde, der altid diskuteres i hele branchen.

Som skrevet er Coops nye forretningsmodel “Fremtidens Coop” ikke gratis. De 4 mia. kr.
@ndringerne forventer at koste, skal finansieres, for at det overhovedet kan lade sig gare.
Finansieringen skal komme fra tre kilder, som er: drift, bankgeld og salg af ejendomme
(Hayer, 2023a). Det forventes, at Coop igen kan skabe overskud i 2024, sa fer der er overskud
pa bundlinjen, venter endnu et ar hvor man skal forsgge at minimere tabet. Coop har lavet nye
aftaler med fire banker, som har sikret 2,3 mia. i langfristet prioritetsgeeld, og yderligere har

man valgt at selge ejendomme for 1 mia. kr. til PensionDanmark (Hgyer, 2023a).

Finansiering gennem drift og bankgzld er oplagte lgsninger, nar man skal foretage nye
investeringer. Salget af ejendomme er en interessant lgsning, fordi Coop i mange ar har haft
en stor ejendomsportefalje, som har genereret indtaegter til virksomheden eller sparet
virksomheden for huslejeomkostninger. Og skyldes salget af en reekke ejendomme, at det var
eneste udvej for at skaffe likviditet, eller har det veeret en del af Coops plan, at man pa et

tidspunkt vil frasalge disse ejendomme?

Salget omfatter fglgende ejendomme: Coops hovedkontor i Albertslund, Brgndby
Ferskvarecenter, Brgdcooperativet i Brgndby og Hasselager Ferskvarecenter. Ejendomme
som alle er essentielle i Coops daglige drift, og fremover vil Coop i stedet for ejer, veere lejer
af ejendommene. Herudover s&lges et byudviklingsprojekt, Coop Byen Vest, som bestar af
387 lejligheder og reekkehuse (Hayer, 2023c).
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Generelt set er der 1 mange virksomheder debatter om, hvorvidt det er bedst at “eje” eller
“leje”. Forhen har tendensen veeret, at de stgrste fordele har vaeret at eje selv, bl.a. for at opna
besparelser i husleje, og fordi ejendomme er en god investeringscase. Udviklingen gar mod, at
det i stedet er en fordel at leje bygninger, for til dels at opna en lavere balancesum, som
bidrager til forbedringer af nggletal fx afkastningsgrad. Derudover giver det starre fleksibilitet
ved at leje fremfor eje. Ulempen er dog, at man altid har en fast husleje, og hvor man ved at
eje pa et tidspunkt vil opna “gratis” husleje, nar ejendommen er betalt, vil omkostningerne til
leje vaere en fast omkostning. Dermed er der bdde fordele og ulemper ved “eje” og “leje”, og
det vil altid kunne diskuteres, hvad der er bedst. Det vil vaere den enkelte situation, der er

afgerende for, hvad der er den bedste lgsning.

Coops beslutning om at selge ejendommene, reducerer anlaegsaktiverne. Dermed vil det
reducere balancesummen, som vil forbedre aktivernes omsatningshastighed,
afkastningsgraden og egenkapitalens forrentning. Forhold som ledelsen og ejerne
sandsynligvis ser som positive tegn. Herudover frigiver salget likviditet, som Coop har brug

for, for at kunne finansiere “Fremtidens Coop”.

Netop likviditet er en afggrende faktor i alle virksomheders drift, og likviditet kan vare
afgarende for en virksomheds overlevelse i krisesituationer. Derfor er det altid interessant at
diskutere, hvordan man kan forbedre likviditeten, samt veere opmarksom pa, hvor man far
likviditet fra. Coops likviditet kommer naturligvis bl.a. fra deres egne butikker. Men som
uddeleren fra vores interview pointerer, bidrager brugsforeningerne ogsa med en del likviditet
til Coop, og der sattes spargsmalstegn ved, om der ville vaere det Coop som vi kender i dag,

uden brugsforeningerne (Bilag 1, spm. 3).

Flere af Coops butikker er placeret pa landet, og en del af butikkerne er ligeledes afhengige af
at veere beliggende i et turistomrade. Det betyder sesonudsving i omsatning og indtjening, og
det er derfor altafgerende, at man i de gode maneder kan spare likviditet sammen, som
anvendes i de maneder, hvor der er underskud. Pa den made kan butikkerne holde sig selv
kerende, uden at skulle hente ekstern finansiering. Dette er ogsa geeldende i Coop Danmark

og andre virksomheder. Gode tider bgr generelt bruges til at spare sammen til de darlige tider.

105 af 139



HD(R) - Aalborg Universitet - Afgangsprojekt - Gruppe 25 09-05-23

En del af Coops likviditet kommer ligeledes fra leverandgrerne, da man har lange kredittider,
som frigiver likviditet, mellem man modtager kundernes betalinger, til Coop selv skal betale
for varerne. Lange kredittider er en god made at skabe likviditet pa, men kan ogsa veere
risikabelt, hvis leverandgrerne a&ndrer kredittiderne. Det er sveert at vurdere, hvad der er
tilfredsstillende for at skabe meget likviditet uden for hgj risiko, men det handler om at finde

en balance, hvor man tager hensyn til begge forhold.

Coop har haft en “opsparing” i de ejendomme, de har valgt at selge, hvilket har varet
positivt, da det gar, at de selv kan finansiere dele af deres nye strategi. Men ejendommene kan
kun szlges én gang, hvilket betyder at Coop ikke kan frigive den samme likviditet igen, hvis
det skulle blive ngdvendigt. Coop kan derfor overveje, hvordan man i fremtiden vil sikre, at
virksomheden er rustet til krisesituationer, og om man i naste periode med overskud skal

starte en ny “opsparing”.

Som navnt har Coop anvendt 2 mia. kr. pa IT-systemet Coop One, og man kommer til at
bruge mere end den planlagte 1 mia. kr. pa Coop 365discount (Hgyer, 2023a). Coop har
derfor allerede de seneste ar haft stort behov for likviditet, og butikkerne har betalt gget keede-
og koncernbidrag for at finansiere investeringerne (Bilag 1, spm. 6). Det kan fa mange til at
stille spargsmalet om, hvor graensen gar ift. hvor meget likviditet, det er muligt at finde, og
der er ingen tvivl om, at gkonomisk likviditet ogsa kan fa afgerende betydning for den nye
strategi. Kan de planlagte budgetter overholdes inden for den likviditet, man har til radighed?
Eller bliver det ngdvendigt, at Coop endnu en gang skal finde mere kapital, enten internt eller

eksternt? Og hvis ja, kan Coop sa finde den kapital, der er ngdvendig?

8.4 Irma, Coop 365discount og fremtiden

Ved Coops lukning af Irma som selvstendig keede og omdannelsen af Irmas butikker til
Coop, Brugsen eller Coop 365discount butikker, mister Coop sa noget af det, som for nogle
gjorde Irma speciel? Som nordjyde er man ikke kendt med Irma som brand, da der kun har
veeret fa Irma butikker i Jylland, sa denne lukning virker ikke sa dommedagsagtig, som den
virker pa nogle af kunderne pa Sjalland, iser hos de kundesegmenter, der har handlet i Irma i

generationer.
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Lukningen virker, nar man tager de skonomiske briller pa, som en fornuftig beslutning, og
beslutningen med at viderefgre Irma som et nyt brand i resten af Coop,

virker ogsa som en rigtig god mulighed for at beholde nogle af de kunder, der gnsker at
beholde nogle af de produkter, de er kendt med. Sasom kaffe, teerter og toiletpapir (Fralich,
2023). Den kunde, der har handlet i Irma i hele sit liv og hvis foraldre og bedsteforaldre ogsa
har handlet der, vil muligvis fale et savn, nar de i fremtiden treeder ind i en Coop butik i stedet
for deres kendte Irma, for selv om det er den samme butikslokale og de samme medarbejdere,
vil det for forbrugeren veere et andet sted, og Coop skal sgrge for, at kunderne hurtigt faler sig

tilpas, ellers vil de sgge andre steder hen for at fa opfyldt deres indkgbsbehov.

Lukningen af Fakta i 2022 og overtagelsen af butikkerne af Coop 365discount, er Coops
forsgg pa at rette op pa, at Fakta som en kaede ikke har varet en gkonomisk succes for Coop.
Med omstruktureringen vil Coop forsgge at brande Coop 365discount som en ren
discountbutik i stil med deres konkurrenter. Disse &ndringer, sammen med &ndringen af antal
butikskeeder fra fem ned til tre (Coop, Brugsen og Coop 365discount), ger at man kan stille
sig det spargsmal, er Coop ved at miste det, der i fortiden gjorde Coop til det, de er i dag?
Der er ingen tvivl om, at de med de tre keeder, vil fokusere pa tre forskellige butikstyper,
Coop til det store supermarked. Denne butik har et stort udvalg, delikatesse, slagter og bager.
Brugsen. Den mindre butik, der har det, du skal bruge i dagligdagen, og med enkelte
specialiteter, som ikke kan fas normalt i lokalomradet. Det bliver den butik, der er for lille til
at veere et supermarked og for dyr til at veere en discountbutik.

Coop 365discount, bliver til discountbutikken, der skal konkurrere pa lige fod med Netto,
Lidl, Rema 1000 osv. Men er der plads i denne struktur til den lokalt drevne andelsbutik, som

kender sine kunder, og som normalt ikke vil passe ind i den nye keedestruktur?

Om denne forandring af Coop, som vi kender den, vil veere en succes, vil helt afhange af,
hvordan forbrugeren tager imod disse &ndringer. Som der i den samtale med en uddeler, vi
havde, blev navnt, vil fremtiden supermarked veere tegnet af forbrugeren. Den kade, der ikke
@ndrer sig i takt med at forbrugernes vaner @ndrer sig, vil fa det svert. Coop kan selvfalgelig
forsgge at styre kunden hen til de ting, de er gode til, nemlig den gode service og
profilomrader sasom slagter, frugt & grant, delikatesse osv. samt nyteenkning sasom
plantebaseret retter, scan og betal, take-away lgsninger, men det er til sidst kunden, der

veelger, hvor de vil kebe ind, og hvad de vil bruge deres penge pa.
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9. Konklusion

Coop er en af Danmarks sterste detailvirksomheder, med flere butikskaeder og butikker over
hele landet. VVirksomheden har ca. 40.000 ansatte som spiller en vigtig rolle i virksomhedens,

og butikkernes daglige drift.

Coop er et af de fa medlemsejet andelsselskaber, der er tilbage, og ejerstrukturen er en af de
mader, hvor Coop adskiller sig fra konkurrenterne. At veere et andelsselskab betyder, at
virksomheden har faste verdier, der omhandler demokrati og feellesskab, og for fortsat at
udnytte de fordele, det giver, er det vigtigt, at Coop er opmarksom pa, om det kan vere
ngdvendigt at tilpasse elementer i ejerstrukturen til nutidens samfund og forbrugere.
Derudover skaber Coop veerdi for deres kunder ved at have butikker over hele landet. |
lokalsamfundene i landomrader, har butikkerne stor betydning for at sikre, at der netop er et
lokalsamfund, med fx en brugs og en skole. Som navnt har Coop mange ansatte.
Virksomheden bruger ogsa mange ressourcer pa at sikre fagleert og veluddannet personale,
som kan vejlede og radgive kunderne. Nar man handler i Coop, skal det ikke kun vaere pga.
prisen, kvalitet og kundeservice skal ogsa vere en del af den indkabsoplevelse, man gnsker at
fa som kunde, og det ma ikke veere pa bekostning af klima, dyrevelferd og

produktionsforhold. Disse verdier har Coop samlet i deres koncept “Coop 5 missioner”.

Coop havde i 2021 omsztningsrekord med 46 mia. kr. inkl. brugsforeningerne, som
resulterede i et overskud pa 585 mio. kr. Indtjeningen har gennem analyseperioden fra 2017-
2021 veeret svingende, og kan skyldes, at man ikke er hurtig nok til at tilpasse omkostningerne
til omsaetningens niveau, som bade er pavirket af interne og eksterne forhold. I 2022 har Coop
matte erkende et underskud pa 628 mio. kr., hvilket viser, at der er reelle udfordringer med
indtjeningsevnen, og at det er ngdvendigt at foretage andringer. Nggletal som afkastningsgrad
og overskudsgrad er essentielle for at fa overblik over den gkonomiske situation, og der bar
veere gget fokus pa indtjeningsevnen gennem indekstal, deekningsgrad, kapacitetsgrad m.fl.,

for at finde en passende balance mellem omsztning og omkostninger, bade faste og variable.

Markedet for salg af dagligvarer er praeget af hard konkurrence. Der er flere spillere pa
markedet, og de seneste ars usikkerheder pga. corona krisen, krigen i Ukraine, inflation osv.,
har gget priskonkurrencen. Samtidig har det pavirket forbrugerne og deres indkgbsadfeerd,

hvilket intensiverer konkurrencen blandt virksomhederne.
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Det resulterer i et marked, hvor der hele tiden udvikles nye tiltag i forsgget pa at differentiere
sig fra sine konkurrenter. Hvis man vil undga at miste markedsandele, er det derfor vigtigt, at

man forholder sig til udviklingen pa markedet.

Salling Group og Rema 1000 er nogle af Coops starste konkurrenter, og begge virksomheder
klarer sig bedre end Coop pa afkastningsgrad og overskudsgrad i 2021. Det er sveert direkte at
konkludere at Coop har den darligste skonomi sammenlignet med Salling Group og Rema
1000, men benchmarkanalysen viser, at Coop ikke formar at skabe samme overskud og
forrente deres investerede kapital pa samme niveau, som de to andre konkurrerende
virksomheder ger. Pa baggrund af det, bar der vaere mulighed for, at Coop i fremtiden kan

forbedre gkonomien, hvis man foretager de rette endringer.

For at skabe konkurrencemassige fordele skal Coop adskille og differentiere sig fra
konkurrenterne. Det kan gares gennem forskellige vakststrategier, hvor det vil vare mest
oplagt at anvende markedspenetrering og produktudvikling. Fx ved at holde fast i og udbrede
konceptet om Coops 5 missioner, eller ved at produktudvikle inden for udvalget af
convenience. Det er vigtigt at Coop veelger en eller fa retninger, fremfor ti forskellige, da

dette vil gge sandsynligheden for succes.

Coops nye forretningsmodel og strategien “Fremtidens Coop” skal tilpasse Coop til nutidens
detailmarked, og sikre at virksomhedens setup er baeredygtigt og rentabelt. Et af de
veaesentligste elementer i den nye model er, at det nye Coop bliver mindre komplekst.
Virksomheden bliver stramlinet, omkostninger reduceres og ikke-rentable forretningsomrader
lukkes. Det frigiver ressourcer, sa Coop kan fokusere pa at forbedre det, der skaber veerdi,
fremfor det, der giver underskud. Den nye forretningsmodel kan derfor veere med til at
bidrage til, at Coop Danmark A/S, stadig om 10 og/eller 20 ar, er en af Danmarks farende

detailvirksomheder.
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10.  Perspektivering

Vi har i denne opgave forsggt at undersgge hvordan Coops nye forretningsmodel skal sikre
Coops fremtid. Imens vi har skrevet denne opgave, er der kommet nye oplysninger frem.
Disse oplysninger har vi sa vidt muligt forsggt at afgreense os fra, da opgaven havde en
deadline. Vi vil i denne perspektivering forsgge at holde de relevante oplysninger/nyheder op

imod vores opgave.

| en pressemeddelelse den 27-04-2023 (Coop, 2023f) meddeler Coop at der pa grund af den
nye strategi med forenklingen af Coop-Danmarks kade struktur, vil ske nedlaegninger af
stillinger pa koncernens servicekontor i Albertslund. Det drejer sig om 180 stillinger som skal
sikre at Coop bliver “hurtigere, mere effektiv og bedre gearet til vaekst” (Coop, 2023f). |
pressemeddelelsen udtaler Kreen @stergard Nielsen, adm. direktgr falgende:

“Vi skal fokusere yderligere pd vores kerneforretning og lave bevidste til- og fravalg med
vores kunder og kaeder i fokus. Derfor flyttes en raekke centrale beslutningsmandater og

ressourcer til keederne,” (Coop, 2023f).

Denne &ndring sker i den ellers tunge beslutningsproces, som vi har set i Coop, og som den
uddeler, som vi har interviewet (Bilag 1) ligeledes beskriver. Denne &ndring bar, hvis den
bliver gennemfart, som beskrevet, gare at beslutningsprocessen for den enkelte kade, og
derfor ogsa den enkelte butik, bliver mere effektiv. Denne effektivitet kan sa udmante sig i et

bedre resultat pa sigt.

Ligeledes i en pressemeddelelse den 28-04-2023 meddelte Coop, at Coop ambas
bestyrelsesformand Lasse Bolander ikke genopstiller naste ars bestyrelse. (Coop, 2023g)
Samtidigt bliver det besluttet pa Coops Landsradsmgade at begranse, hvor lznge man kan
sidde som bestyrelsesmedlem i Coop, og hvor lang tid man kan sidde kontinuert som
bestyrelsesformand (Hgyer, 2023b), begge poster blev begraenset til 12 sammenhangende ar.
Denne 12 ars regel ger, at Coop ambas bestyrelse falger en del af komiteen for god
selskabsstyrelses anbefalinger for en bestyrelses uafhaengighed (Komite for god

Selskabsledelse, 2023), ved at begranse hvor lang tid man kan veere bestyrelsesmedlem.
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Dette vil alt andet lige give nyt blod til bestyrelsen igennem muligheden for at blive valgt til
en bestyrelsespost i Coop amba, og denne infusion af nyt blod kan veaere med til at forny
bestyrelsens beslutningsproces. Tidsbegraensningen pa formandsposten ger ligeledes, at der
bliver tilfart nye ideer til, i hvert fald hvert 12. &r. Om det sa er de rigtige ideer, vil kun

fremtiden vise.

Disse to tiltag fra Coop, sammen med salget af Coop byen til PensionDanmark (Hayer,
2023c), skaber et pusterum for Coop, hvor den frigivne kapital, e&ndring i
beslutningsprocessen samt en mulighed for frisk styring fra toppen, give Coop en chance for
at fa succes med sin nye forretningsmodel, efter reedselsaret med en nedgang i overskuddet pa

ca. 1 mia. kr.

Om det lykkes for Coop, vil vi farst kunne se om et par ar, hvor det kunne vaere spaendende at
vende tilbage til Coop for at se, om de stadig er her, eller om Rema 1000 har opkabt de gamle
brugs lokaler, pa samme made som de netop har gjort med Aldi. Eller om der er kommet helt

nye spillere pa markedet.
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12. Bilag

Bilag 1: Samtale med uddeler i selvsteendig brugsforening

Samtale med en uddeler i en selvsteendig brugsforening, SuperBrugsen, den 27. marts
2023,

1. Hvordan skaber Coop veerdi for deres kunder og for omverdenen?

(Hvad er kernekompetencen?)

Coop skaber verdi pa flere punkter

- Andelsejet virksomhed, medlemmerne ejer Coop

- First mover pa gren profil, miljg og baredygtighed, fedt at vaere ansat i en koncern
som har fokus pa netop disse omrader

- Butikkernes lokaltilpasning, bade ift. muligheden for at have lokale leverandarer men
ogsa ift. at vaere aktar i lokalomradet. Butikken er ikke blot en butik, men har ogsa en
vigtig rolle i lokalsamfundet. Et eksempel pa det er en selvsteendig SuperBrugsen som
bl.a. har lant 100.000 til opfarsel af en padelbane i byen. Men Coop er opdelt i Coop
ejede butikker og selvstendige brugsforeninger. De selvstendige brugsforeninger
drives meget efter den ”gamle” tankegang om andelsforeningerne, mens Coops egne
butikker drives mere ensrettet og uden lokaltilpasning, og ligner den made som Salling

Group driver butikker pa.

Udfordringen for Coop er at brande sig selv som virksomhed og forteelle om veerdierne. Coop
er ikke gode nok til storytelling; til at forteelle om hvem man er og hvad man kan ift. de

veerdier der er i virksomheden. Man bgr gare sig overvejelser omkring andelstankegangen. Er
den forzldet ift. nutidens forbrugere? Og er man som kunde interesseret i at betale 200 kr. for

et medlemskab?

Kernekompetencen er at drive lokale supermarkeder. Dog er det ikke det fokus man meerker
fra hovedkontoret, hvor fokus i tiden er at drive en discountkeede (Coop 365discount). Men
hvad er planen med Coop 365discount, og hvem finansierer driften og det fokus der er pa
den? Her kan man som SuperBrugsen eller Kvickly butik godt fgle at man bidrager mere til at

skabe vakst for discountkeeden end man gar for sin egen kade.
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Coop vil rigtig mange ting, og fx i medlemsappen bliver man introduceret for rigtig mange
tiltag og koncepter, og det kan veaere forvirrende for kunderne. Det at Coop vil for mange
forskellige ting, kan veere en hindring for at fa succes med at drive supermarkeder. | stedet bar

man fokusere pd hvordan man netop kan drive et succesfuldt supermarked.

2. Coop vil gerne satte fokus pa det lokale og har generelt mange butikker pa
landet/i mindre byer. Er det den rigtige strategi, og ger det en forskel for Coop og

for forbrugerne? Hvordan pavirker det Coops gkonomi?

Dagli’Brugsen har flotte indekstal, prismaessigt er de dyrere — men det virker til at forbrugerne
har accepteret det ift. at butikkerne stgtter lokalt. Braendstofpriserne har sandsynligvis ogsa
faet folk til at teenke over hvor man handler ind. Det er nok ikke en direkte strategi at have
butikker pd landet, idet tendensen er at alt samles omkring byerne, men Dagli’Brugsen har
bl.a. historiske og lokale veerdier, som ger at Coop gerne vil fastholde den kaede. Kaeden
bliver nok aldrig den bedste kaede indtjeningsmassigt, men hvis man kan skabe en

nulforretning, vil det vaere acceptabelt for at bevare de vardier der er omkring Dagli’Brugsen.

| krisetider bliver der skaret ind til benet ift. omkostninger, hvilket ofte vil ga udover sma
butikker som giver underskud. En lgsning pa at skabe flere rentable butikker har veeret at
flytte dem fra bymidte ud til en starre vej, hvor der er en starre kundestrgm.
Andelstankegangen spiller en stor rolle for Dagli’Brugsen og flere af butikkerne trenger til
fornyelse, bade den fysiske butik men fx ogsa maden man driver generalforsamling pa.
Generalforsamlinger er ofte kedelige, og det er kun den &ldre del af befolkningen der
deltager. Hvad sker den da de @ldre medlemmer falder fra? Hvordan far man yngre
mennesker til at engagere sig, sa man kan bibeholde Dagli’Brugsen og den rolle butikken har

i lokalsamfundet, i fremtiden.
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3. Coop er en sammensatning af Coop ejede butikker og selvsteendige
brugsforeninger. Er det en fordel eller en ulempe fx ift. Salling Group som selv

ejer alle deres butikker?

Der er bade fordele og ulemper ved det.

Ulemper: Ikke rationelt at tage beslutninger pa direktionsgangen, Coop er en vanvittig
kompleks organisation med mange rad og bestyrelser som skal inddrages i beslutninger og
overvejelser. Butikkerne har forskellig grad af selvstendighed, hvilket gar at det tager
leengere tid og kraever flere ressourcer at treeffe beslutninger pa tvars af Coop.

Fordele: Selvstendige brugsforeninger kan tjene penge lokalt og betaler skat lokalt, hvor
Salling Group betaler, der hvor de har deres hovedkontor. Derudover er fordelene at
butikkerne kan gere noget lokalt, ligesom eksemplet omkring investeringen pa 100.000 kr. i
en lokal padelbane, og kan derudover veelge at bruge penge pa at tilpasse sig lokalt for at

skabe mere vaekst.

En anden fordel ved en selvsteendig brugsforening er stemningen i butikken. Du marker en
anden stemning nar du treeder ind i en selvsteendig brugsforening sammenlignet med en Coop
ejet butik. Brugsforeningerne har ofte meget historie med sig, hvilket tit afspejles i
butikkerne. Brugsforeningerne er ikke bygget efter et ensartet koncept som fx Rema 1000 er,
hvor alle butikker er ens. | stedet har brugsforeningerne udviklet sig forskelligt i takt med at
man har tjent nok penge til fx at kunne udvide eller renovere, hvilket giver butikkerne mere

sjeel end de butikker der er opbygget efter et bestemt koncept.

Medarbejderne i selvsteendige brugsforeninger har mere frihed til at treeffe selvsteendige
beslutninger (mere handlefrihed), hvilket ma gge motivationen og trivslen blandt
medarbejderne. | sidste ende vil det bidrage til en stgrre medarbejdertilfredshed. Med
ledelsesgjne mé det vaere nemmere at vere leder 1 Salling Group, hvor der er ferre ”led” man
skal igennem far man kan treeffe en beslutning. Omvendt ma det vare tilfredsstillende, som
leder at opna succes i en kompleks koncern som Coop. Uanset hvad er det altid svart at drive
forretning i krisetid, og en kompleks organisation gar det i hvert fald ikke nemmere, nok
tvaertimod. Det afspejles ogsa i Coops regnskab, hvor det er en langsommelig proces at tage

beslutninger og omstille sig.
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Brugsforeningerne bidrager med likviditet til Coop, og hvis der ikke var nogen
brugsforeninger, kan man godt tvivle pad om der sd ville vaere et "Coop”. Fra ledelsen markes

dog mest at der er fokus pa de Coop ejede butikker (b-butikkerne).

Brugsforeningerne er en uddgende race, derfor er det vigtigt vi passer pa de brugsforeninger
der er tilbage. Der ligger et keempe potentiale i brugsforeningerne kan blive bedre til lere af
hinanden, i gjeblikket er man far darlige til at spille hinanden gode og der er for lidt sparring.
Brugsforeningerne er maske langsommere til at omstille sig omkostningsmaessigt fordi man er
sin egen virksomhed. Det ma man kunne @ndre p4, ved at skabe et starre samarbejde mellem

brugsforeningerne, sd man kan bruge hinanden til at lgse udfordringerne.

4. Huvilke fordele ser du, som uddeler i en selvstaendig brugsforening, der er ved at
vaere en del af Coop? Og hvor meget feler man sig som en “del af” Coop som

selvsteendig brugsforening?

Der er fordele ved at veere en del af Coop, og vi faler os som en del af Coop, selvom vi er en
selvsteendig brugsforening. Medarbejdernes kurser og uddannelse foregar igennem Coop,
vores IT-systemer kommer fra Coop, og den historie der er en del af brugsforeningens,

kommer ogsa fra Coop.

Men det er nemmere at holde sammen nar det gar godt, og krisetider vil altid medfare
udfordringer. Jeg har stor tiltro til den kurs der er sat for Coop, og der er enighed om hvor vi

gerne vil hen — men vejen dertil er lang.

5. Hvad er dine tanker om Coops nye forretningsmodel?

(Sammenlagning af forskellige brands, lukning af Irma mv.)

I henhold til Coops regnskab, er endringerne i forretningsmodellen det der skulle til, og
umiddelbart virker det til at veere den rigtige vej for Coop. Organisationen har veeret for
kompleks, og det giver god mening at man lukker ned for omrader som ikke giver overskud fx
Coop Mad. Fint at man vil bibeholde Irma brandet, og salge brandets topprodukter i de andre

kaeder.

122 af 139



HD(R) - Aalborg Universitet - Afgangsprojekt - Gruppe 25 09-05-23

Skal man rationalisere pa private label, og fokusere pa maske faerre brands, men til gengeld
gere dem til en succes, ligesom man har gjort med Anglamark, som netop har vundet en pris.
Ift. navn er det sveert at sige om “Coop” er det rette navn, blandt forbrugerne vil der nok ga
lang tid for ”SuperBrugsen” og “Kvickly” navnene der ud. Overordnet set er der tiltro til den

nye model.

6. Hvorfor har Coop udfordringer med at tjene penge? Resultatet i 2022 er
udmeldt til at blive det darligste i Coops historie. Er det udfordringer med salg
eller omkostningsstyring?

Generelt er Coop for darlige til pristilpasning. For langsom til at sette de rigtige priser, for
mange forneermende priser pa hylden (hvor hyldeprisen er for hgj).

Pristjek fra BT bekrafter at prisseetningen i Coop stadig er et problem.

Bladere hyldepriser kunne have resulteret i en starre avance. Tilbudsvarerne driver en stor del
af salget, ca. 30 % i nogle butikker. Det resulterer i en svingende avanceprocent, og at man
altid er "bagud” pa avancen ift. malsatninger.

Coop er stadig forholdsvis ny i discount gamet, og man investerer meget i omsatning og
kundestrem. Det gar ondt indtjeningsmaessigt. Priserne pa nogle basisvarer er markant lavere i
Coop 365discount, end de er i fx SuperBrugsen og Kvickly, hvilket ikke ligefrem er en fordel
for os.

Omkostningsstyring er et issue. Hardt arbejde venter i Coop, man skal blive bedre til at
tilpasse hvad det koster at drive en butik. Koncernen har naturligvis veret ramt af stigende
omkostninger som andre virksomheder (inflation, konsekvenser af krig i Ukraine mm.), men
man er for langsom til at tilpasse og agere pa stigninger i omkostningerne. Coop har brugt
mange ressourcer pa Coop One (nyt it-system), hvilket de enkelte butikker ogsa kan merke i

form af gget keede- og koncernbidrag. Likviditet skal veere et fokuspunkt i fremtiden!

Man forsgger at starte forfra i den made man teenker omkostningsstyring pa, og arbejder med
nye mader at allokere ressourcer og omkostninger pa til forskellige forretningsomrader.
Historien er at brugsforeningerne tjener flere penge. Men det skyldes ofte ekstra indteegter, fx

husleje fra bygninger som brugsforeningerne ejer.
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Disse indteegter vedrarer ikke driften af et supermarked, men er en supplerende indteegt.
Derudover ejer mange brugsforeninger deres egne bygninger og har dermed feerre

omkostninger til husleje. Hvad er bedst pa lang sigt? Eje eller leje?

7. Er selvsteendige brugsforeninger en fordel eller en ulempe for omsatning og

indtjening i Coop?

Brugsforeningerne haever overliggeren ift. image og brandet pa SuperBrugsen og Kvickly.
Coop har fokuseret for meget pa prisen i krisetider og man differentierer sig ikke med det man
kan fx at man har en fagleert slagter og salger dansk producerede varer.

Pa nogle parametre kunne butikkerne lige sa godt veere en discountbutik, fordi det primaert er

prisparameteren man giver opmarksomhed.

Brugsforeningerne betaler penge ind til Coop og bidrager med likviditet til Coop, idet man har
pengene staende hos Coop. Men Coop ma ikke tjene penge pa brugsforeningerne, men kun
modtage det i bidrag som det kraever at drive virksomheden. Denne model er ikke serlig
gennemskuelig, og ger det sveert at finde ud af sammenhangene, og om det kade- og

koncernbidrag brugsforeningerne betaler egentlig er det korrekte belgb.

8. Coops organisation er vaesentlig anderledes opbygget end fx Salling
Group. Coop er ejet af medlemmerne, og kan nok betegnes som en demokratisk
virksomhed i modsatning til fx Salling Group. Hvilken betydning har det for Coops

samlede gkonomi?

Coops komplekse organisation gar beslutningsprocesser langsommelige og derfor bruger man
ogsa flere ressourcer pa at treeffe beslutninger end man nok gar i Salling Group. Coop betaler
penge tilbage til forbrugerne, hvor Salling Group beholder deres penge i koncernen og i stedet
sponsorer til mange forskellige organisationer og arrangementer. Logisk set burde Coops
model vare den der giver mest veerdi for forbrugeren, fordi man optjener et belgb man kan
handle for. Udfordringen er bare at den made det bliver gjort pa, skaber ikke veerdi, og pa den
made gar man det sveert for sig selv. Medlemsbonus foregar gennem Coops app, og der er
mange muligheder med appen. Men desvarre ogsa mange ting som ikke fungerer, og der er

mange ting man kan tage fat i for at forbedre den.
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Fra 1. Maj forringer man godet som medlem og men tilbagebetaler feerre penge til

medlemmerne. Sveert at vurdere hvilken betydning det vil fa?

9. Hvad er Coops sterste udfordring og/eller den starste trussel mod Coop?

Det skal veere billigere at drive Coop, veere mere rationelt. Mange ting i Coop er foraldet og
der er behov for nyteenkning, men det er sveert at endre en gammel kultur. Et eksempel er
kassesystemerne som er 30 ar gamle. Firmaet der laver dem er gaet konkurs, sa nar alle
kassesystemerne skal udskiftes pa en gang, skal det veere til noget helt nyt hvilket bliver bade
dyrt og ressourcekraevende, og man bruger ligeledes mange penge pa at vedligeholde
systemer som egentlig er foraldet. Der er udfordringer med rettidig omhu, man udskyder

regninger og investeringer hvilket blot bliver dyrt i leengden.

10. Hvordan tror du fremtidens supermarked ser ud, og hvordan tror du
konkurrencesituationen pa markedet udvikler sig? Hvor stor en rolle far

discountbutikkerne pa fremtidens detailmarked?

Andelen af discountbutikker bliver starre, forhabentlig maks. 60 % fremfor de 70 % som er
discountbutikkernes andel i andre lande. Danskerne vil gerne have kvalitet, men vil ikke
betale for det, hvilket gar det sveerere som supermarked at deekke deres behov. Det bliver
svaerere at fa arbejdskraft til fx slagter og delikatesse, og der kan godt vere tvivl om, om man
kan mgde en betjent slagter i fremtiden, eller om den del bliver lukket. | et fremtidigt
supermarked skal der fokuseres endnu mere pa fagomraderne: Slagter, delikatesse, bager,
frugt & grant, vin. Discountbutikkerne vinder nok prismassigt pa basisvarer, og
fagomraderne er der hvor man kan differentiere sig fra discount. Fagomraderne bliver
sandsynligvis ngglen til at et almindeligt supermarked kan overleve. Ferdiglavet mad skal
nytenkes, og besta af “moderne” retter fremfor kun gammeldags dansk mad, slagteren skal
tilbyde plantebaseret kad og take-away bliver ogsa en del af fremtidens supermarked. Scan og
betal lgsninger er kommet for at blive, og ingen tvivl om at der kommer flere lgsninger som
skal gare det nemmere bade for forbrugere, og for dem som driver butikken. | sidste ende er

det forbrugeren som tegner retningen.
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Bilag 2: Regnskabstal

Nedenstaende tal er fra arsrapporter for Coop Danmark A/S. Der er anvendt arsrapporter fra
2021, 2019 og 2017, fundet pa datacvr.virk.dk.

Link til regnskaber:
https://datacvr.virk.dk/enhed/virksomhed/262594957sidelndex=0&size=10&fritekst=Coop%?2
520Danmark%2520A%252FS

Alle formler der er angivet i opgaven til nggletalsberegninger, er fra falgende bog:

Hawawini, Gabriel & Viallet, Claude: “Finance for Executives”, Cengage, 2022, 7. udgave

Tabel 1: Resultatopgerelse Coop Danmark A/S inkl. brugsforeningerne

Tabel 1. Resultatopggrelse - Coop koncernen og brugsforeningerne

mio. kr. 2017 2018 2019 2020 2021
Nettoomszaetning 43.689 42.795 42.727 44.506 46.033
Bruttoresultat 9.556 9.989 9.568 10.560 10.423
Driftsresultat (EBIT) 537 537 463 899 551
Resultat efter kapitalinteresser 639 636 574 1.016 728
Finansielle poster -79 -61 -97 -60 -11
Resultat fgr skat 555 629 468 956 717
Arets resultat 430 636 392 777 585
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Tabel 2: Resultatopggrelse Coop Danmark A/S
Tabel 2. Resultatopggrelse - Coop Danmark A/S
mio. kr. 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Detail omsaetning 17167 16.907 15.880 15.655 16.336 16.675
Engrosomsatning 17798 17.779 17.628 17.611 17.735 18.357
Salg af ydelser 1934 1.987 2.033 2.073 2.565 2.627
§ L4 L4 L4 L4 Ld | 4
Nettoomsaetning 36.899 36.673 35.541 35.339 36.636 37.659
Andre driftsindteegter 16 148 737 94 143 246
Vareforbrug -29421  -29.167 -28.137 -27.911 -28.741 -29.823
Andre eksterne omkostninger -3243 -3.337 -3.228 -3.102 -3.252 -3.297
Bruttoresultat 4.251 4.317 4,913 4.420 4.786 4.785
Personaleomkostninger -3610 -3.525 -3.567 -3.562 -3.717 -3.672
Af- og nedskrivninger -431 -455 -575 -549 -512 -575
Driftsresultat 210 337 771 309 557 538
Indteegter af kaptialandele i tilknyttede virksomheder -81 25 -229 30 -22 -221
Indteegter af kapitalandele i associerede virksomheder 65 82 78 86 101 150
Resultat efter kapitalinteresser 194 444 620 425 636 467
Andre finansielle indtegter 13 11 93 44 67 50
@vrige finansielle omkostninger -74 -80 -157 -166 -175 -98
Resultat fgr skat 133 375 556 303 528 419
Skat af resultat -35 -70 -15 -40 -92 -120
Arets resultat 98 305 541 263 436 299
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Tabel 3: Aktiver Coop Danmark A/S
Tabel 3. Aktiver - Coop Danmark A/S
mio. kr. 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Anlaegsaktiver
Faerdiggjorte udviklingsprojekter 531 563 565 412 1.338 1.352
Erhvervede varemaerker 25 21 18 14 11 7
Erhvervede lignende rettigheder 22 28 22 18 8 6
Goodwill 0 - - - - 8
Udviklingsprojekter under udfgrelse 61 88 375 809 57 199
Imaterielle anlegsaktiver 639 700 980 1.253 1.414 1572
Indretning af lejede lokaler 166 186 165 187 187 172
Grunde og bygninger 2967 2.883 2.712 2915 3.221 3.458
Andre anlaeg, driftsmateriel og inventar 929 911 820 774 784 811
Materielle anlzegsaktiver under udferelse 64 79 65 83 107 41
Materielle anlaegsaktiver 4.126 4.059 3.762 3.959 4.299 4.482
Kapitalandele i tilknyttede virksomheder 165 393 22 543 658 937
Kapitalandele i associerede virksomheder 209 327 394 462 499 627
Andre tilgodehavender 119 118 175 108 106 96
Finansielle anlaegsaktiver 493 838 591 1.113 1.263 1.660
Anlaegsaktiver i alt 5.258 5.597 5.333 6.325 6.976 7.714
Omszetningsaktiver
Varebeholdninger
Faerdigvarer og handelsvarer 2059 1.935 1.913 2.016 2.131 2.579
Aktiver bestemt for salg 28 13 32 16 3 1
2.087 1.948 1.945 2.032 2.134 2.580
Tilgodehavender
Tilgodehavender fra salg 1385 1.518 1.502 1.552 1.419 1.287
Tilgodehavender tilknyttede virksomheder 1190 941 755 831 1.028 1.003
Tilgodehavender associerede virksomheder - - 4 13 10 6
Andre tilgodehavender 303 394 139 134 - -
Udskudt skat - - - - 594 278
Tilgodehavende sambeskatningsbidrag - - 24 - - -
Periodeafgraensnings poster 93 108 105 96 116 101
2971 2.961 2529 2.626 3.167 2.675
Likvide beholdninger 1.273 905 2.582 1.712 2.308 1.773
Omszetningsaktiver i alt 6.331 5.814 7.056 6.370 7.609 7.028
Aktiver i alt 11.589 11.411 12.389 12.695 14.585 14.742
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Tabel 4: Passiver Coop Danmark A/S

Tabel 4. Passiver - Coop Danmark A/S

mio. kr. 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Egenkapital

Selskabskapital 102 102 102 102 102 102
Reserve for udviklingsomkostninger 126 250 546 918 1.169 1.240
Reserve for finansielle kontrakter -146 -110 -74 -72 -36 13
Overfart resultat 2.284 2.459 1.852 1.669 1.719 1.891
Forslaet udbytte for regnskabsaret 150 - 70 70 70 70

2516 2.701 2.496 2.687 3.024 3.316
Minoritetsinteresser - - - B - -

Egenkapital i alt 2.516 2.701 2.496 2.687 3.024 3.316

Hensatte forpligtelser

Udskudt skat 85 165 206 246 348 407

Andre hensatte forpligtelser 18 13 92 38 30 44
103 178 298 284 378 451

Lanfristede gaeldsforpligtelser

Anden rentebaerende langfristet geeld - 34 157 373 369
Prioritetsgaeld 1381 1.354 1.766 1.709 1.619 1.737
Anden geeld 7 10 9 12 9 10

1.388 1.364 1.809 1.878 2.001 2.116

Kortfristede galdsforpligtelser
Kortfristet del af langfristede

geeldsforpligtelser 5 7 28 37 55 70
Ansvarlig I3nekapital 197 124 157 136 193 237
Forudbetalinger 893 1.083 1.037 1.221 1.565 1.323
Leverandgrgeeld 4727 4,196 4,433 4,508 5.044 5.159
Geeld til tilknyttede virksomheder 29 50 297 318 526 407
Geeld til associerede virksomheder 325 263 378 433 435 523
Skyldigt sambeskatningsbidrag 56 - - - - 75
Anden gzeld 1348 1.433 1.442 1.188 1.360 1.063
Periodeafgraensningsposter 2 12 14 5 4 2

7.582 7.168 7.786 7.846 9.182 8.859

Galdsforpligtelseri alt 8.970 8.532 9.595 9.724 11.183 10.975

Passiver i alt 11.589 11.411 12.389 12.695 14.585 14.742

129 af 139



HD(R) - Aalborg Universitet - Afgangsprojekt - Gruppe 25 09-05-23

Tabel 5: Managerial balance sheet
Managerial Balance Sheet
Mio. kr. 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Likvider 1.273 805 2.582 1.712 2.308 1.773
+Tilgodehavender 2.971 2.961 2.529 2.626 3.167 2.675
+Lagre 2.087 1.948 1.945 2.032 2.134 2.580
-Varekreditorer 4.727 4,196 4.433 4,508 5.044 5.159
- @vrige poster 2.299 2.528 2.493 2414 2.929 2.463
WCR -1.968 -1.815 -2.452 -2.264 -2.672 -2.367
Anlaegsaktiver i alt 5.258 5.597 5.333 6.325 6.976 7.714
-Henszettelser 103 178 298 284 378 451
Invested capital i alt 4.460 4.509 5.165 5.489 6.234 6.669
Kortfristet rentebaerende gaeld 556 444 860 924 1.209 1.237
Langfristet rentebaerende glaed 1.388 1.364 1.809 1.878 2.001 2.116
Egenkapital 2.516 2.701 2.496 2.687 3.024 3.316
Capital employed i alt 4.460 4.509 5.165 5.489 6.234 6.669

Tabel 6: Resultatopgarelse til analysebrug

2016 2017 2018 2019 2020 2021

Omsaetning 36.899 36.673 35.541 35.339 36.636 37.659
Vareforbrug -29.421 -29.167 -28.137 -27.911 -28.741 -29.823
Salgs- og administrationsomkostninger -6.837 -6.714 -6.058 -6.570 -6.826 -6.723
EBITDA 641 792 1.346 858 1.069 1.113
Afskrivninger -431 -455 -575 -549 -512 -575
Eranings before Interest and tax (EBIT) 210 337 771 309 557 538
Indteegter af kapitalandele -16 107 -151 116 79 -71
Renter -61 -69 -64 -122 -108 -48
Ernings before tax (EBT) 133 375 556 303 528 419
Skat -35 -70 -15 -40 -92 -120
Ernings after tax (EAT) 98 305 541 263 436 299
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Tabel 7: Beregnede nggletal

Nggletal til regnskabsanalyse 2017 2018 2019 2020 2021
Rentabilitet

Afkastningsgrad 7,51% 15,94% 5,80% 8,50% 8,34%
Overskudsgrad 0,92% 2,17% 0,87% 1,52% 1,43%
Aktivernes omsaetningshastighed 8,18 7,35 6,63 6,25 5,84
Egenkapitalens forrentning 11,69% 20,82% 10,15% 15,27% 9,43%
Financial cost ratio 0,84 0,90 0,71 0,83 0,90
Financial structure ratio (finansiel gearing) 1,67 2,07 2,04 2,06 2,01
Financial leverage multiplier 141 1,86 1,46 1,71 1,80
Soliditetsgrad 5990% 48,33% 48,95% 48)51% 49,72%
Fremmedkapitalens forrentning 3,68% 2,86% 4,46% 3,59% 1,46%
Rentemarginal 3,84% 13,08% 1,34% 5,91% 6,88%
Tax effect ratio 0,81 0,97 0,87 0,83 0,71

Kapitalstruktur og likviditet

Net long-term financing -1.354 -730 -1.476 -1.573 -1.831
Net short-term financing -461 -1.722 -788 -1.099 -536
Liquidity ratio (likviditetsgrad) 0,75 0,30 0,65 0,59 0,77
Free cash flow 76,86 228,38 -562,98 -624.,54 -13,36
Sustainable growth rate 11,7% 18,1% 7.4% 12,8% 7.2%
Indtjeningsevne

Dakningsgrad 2047% 20,83% 21,02% 21,55% 20,81%
Kapacitetsgrad 1,05 1,12 1,04 1,08 1,07
Nulpunktsomsaetning 35.026 31.840 33.869 34,051 35.073
Indekstal

Omszaetning 100 97 96 100 103
Vareforbrug 100 96 96 99 102
Salgs- og administrationsomkostninger 100 90 98 102 100
Afskrivninger 100 126 121 113 126
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Tabel 8: Det frie cash flow og nettoinvesteringer

09-05-23

Det frie cash flow= 2017 2018 2019 2020 2021
EBIT*(1-tax) 262,86 601,38 241,02 434,46 419,64
+afskrivninger -455,00 -575,00 -549,00 -512,00 -575,00
-andring i arbejdskap. -153,00 637,00 -188,00 408,00 -305,00
-netto investeringer -116,00 -839,00 443,00 139,00 163,00
= 76,86 228,38 -562,98 -624,54 -13,36
Netto investeringer= 2017 2018 2019 2020 2021
Anlzaegsaktiver (slut) 5.597,00 5.333,00 6.325,00 6.976,00 7.714,00
-Anlagsaktiver (start) 5.258,00 5.597,00 5.333,00 6.325,00 6.976,00
+Afskrivninger -455,00 -575,00 -549,00 -512,00 -575,00
= -116,0 -839,0 443,0 139,0 163,0
Tabel 9: Sustainable growth rate
Sustainable growth rate
mio. kr. 2017 2018 2019 2020 2021
(Arets resultat 305 541 263 436 299
-Forsldet udbytte for regnskabsaret) - 70 70 70 70
/Arets resultat 305 541 263 436 299
*Egenkapitals forrentning 11,69% 20,82% 10,15% 15,27% 9,43%
= 11,7% 18,1% 7.4% 12,8% 7,2%
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Bilag 3: Tabel til positioneringskort

Kaede Kurvens pris | Placering Antal Kilde til antal butikker
BT pristjek efter pris butikker
nov. 2022
Lid! 264,86 kr. 1 139 https://om.lidl.dk/om-lid|/fakta
Aldi 265,44 kr. 2 188 https://via.ritzau.dk/pressemeddelelse/aldi-lukker-59-

butikker-i-starten-af-2023-forhandler-om-salg-af-15-
butikker?publisherld=13559138&releaseld=13667039

Coop365 267,00 kr. 3 328 https://via.ritzau.dk/pressemeddelelse/danmarks-nye-
discountkaede-abner-butik-nr-300-
?publisherld=90407&releaseld=13665122

Netto 268,87 kr. 4 525 https://sallinggroup.com/om-
os/forretningsomraader/vores-butikker-og-kaeder/

Meny, 268,91 kr. 5 111 https://www.dagrofa.dk/meny-3/
Rema 1000 271,00 kr. 6 363 https://remal000.dk/vores-historie
Fetex 271,40 kr. 7 107 https://sallinggroup.com/om-

os/forretningsomraader/vores-butikker-og-kaeder/

Bilka 271,40 kr. 8 18 https://sallinggroup.com/om-
os/forretningsomraader/vores-butikker-og-kaeder/

Spar 272,76 kr. 9 130 https://spar.dk/presse

SuperBrugsen 275,30 kr. 10 235 https://superbrugsen.coop.dk/om-superbrugsen/om-os/

Kilde til BT pristjek: https://www.bt.dk/forbrug/priskrig-midt-i-krisen-voldsom-kamp-

mellem-pressede-supermarkeder
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Bilag 4: Regnskabstal til benchmarkanalyse, Salling Group og Rema 1000

Nedenstaende tal er fra arsrapporter for Rema 1000 og Salling Group. Der er anvendt
arsrapporter fra 2021, 2019 fundet pa datacvr.virk.dk.

Link til regnskaber:

Salling Group:
https://datacvr.virk.dk/enhed/virksomhed/359547162fritekst=Salling%2520group&sidelndex
=0&size=10

Rema 1000:
https://datacvr.virk.dk/enhed/virksomhed/17741519?fritekst=rema%25201000&sidelndex=0
&size=10

Tabel 10: Resultatopgarelse for Salling Group

mia. kr. 2018 2019 2020 2021
Detail omsastning 55.505 56.305 60.439 B65.759
Salg af ydelser 346 384 366 443
Nettoomstning " 55851 56689  60.855  66.202
Vareforbrug -40.447 -40.627 -43.794 -47 285
Bruttoresultat 15.404 16.062 17.061 18.917
Impairment losses, net -15 7 -19 -85
Met gain on disposal of investment properties, property, plan 71 -18 13 G4
Special items 201
Andre eksterne omkaostninger -5.429 -4.744 -4.514 -5.237
Personaleomkostninger -6.868 -7.213 -7.845 -B.688
Af- og nedskrivninger -1.091 -1.822 -1.878 -2.220
Driftsresultat 2.072 2.272 2.818 2,952
Indteegter af kaptialandele i tilknyttede virksomheder

Indteegter af kapitalandele i associerede virksomheder -1 1 - -
Resultat efter kapitalinteresser 2.071 2.273 2.818 2.952
Ektracdinzsrposter

Andre finansielle indtegter B3 44 38 93
@vrige finansielle omkostninger -311 -501 -517 -564
Resultat for skat 1.823 1.716 2.339 2.486
Profit/Loss for the year from discontinued operation, net of tax -46 969
Skat af resultat -410 -394 -487 -544
Arets resultat 1.413 1.322 1.852 1.942
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Tabel 11: Aktiver Salling Group

09-05-23

mio. kr. 2018 2013 2020 2021
Anl=gsaktiver
Fzerdiggjorte uduiklingsprojekter 365 845 g4z Gdd
Erhwervede varemserker Td 35 33 &g
Erhwervede lignende rettigheder 23 d43 42 38
Goodwill 131 131 131 a7
Uduiklingsprojekter under udfarelze 82 m 155 a4
Imaterielle anl=gsaktiver 1.275 1224 1.263 1.107
Indretning af lejede lakaler 1.831 1873 2229 2.665
Grunde og bygninger 16,392 12,701 12,893 15,606
Andre anl=eg, driftzmateriel og inventar 480 450 435 T0s
Materielle anlz=gsaktiver under udfarelze 230 Zal 274 285
Materielle anl=gsaktiver 18.9313 16.304 18.883 22 264
Land and buildings - o473 o023 o803
Fixtures and fittings. tools and equipment - fated g2 E3
Investment properties 32 amn 293 304
Deferred tax azsets 32 23 = fata
Andre tilgodehavender 41
Finansielle anla=gsaktiver 404 5.902 5.520 6.264
Anl=gsaktiver i alt 20,592 25430 256772 29635
Omsa=tningsaktiver
Varebeholdninger
Fzerdigvarer og handelsvarer 4. 758 4.31 50584 5.322
Aktiver bestemt for zalg
4 758 491 5.084 5.322
Prepayment [=X] 35 ES 140
Other current financial aszets 1 1a - T
Tilgodehavender
Tilgodehavender fra salg 125 120 T 85
Tilgadehavender tikruttede vitkzamheder
Tilgodehavender aszacierede virksombeder
Andre tilgodehavender 416 433 207 233
Udzkudr =k at an 4E 143 10
Tilgodehavende sambeskatningshidrag
Pericdeafgreensningsposter
685 704 733 841
Securities 3340 2,804 4.452 2. 766
Assets claszitied as held for sale T 14 d4 16
Likvide beholdninger 1.489 1.687 1.528 2.139
DOms=tningsaktiver i alt 10,273 10.120 11.861 11.084
Aktiver i alt 30,871 35550 37533 40713
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Tabel 12: Passiver Salling Group

mio. kr. 2018 2013 2020 2021
Egenkapital
Selskabskapital 524 524 524 524
Cash How hedge rezerve =273 =341 =304 -15d
Fareign currency translation reserse -243 -1 -3z =400
Rezerve for udviklingsomkostninger
FRezerve for finanzielle kontrakter
Ouerfart resultat 3.785 5.868 T.522 3.261
Farslaet udbuytte for regnskabsaret 200 200 200 200
3.381 6.130 T.610 3.401
Minoritetsinteresser - - - -
Egenkapital i alt 3.981 6.190 7.610 9.4m
Hensatte forpligtelser
IJd=zkudrt skat 474 460 524 583
Andre hensate Forpligtelser
474 460 524 589
Lanfristede g=ldsforpligtelser i
Penzions 275 271 254 243
Provisions 138 140 153 158
Leaze liabilities - 5.245 4. 866 5.683
Otker non-current financial liabilities 275 3dd i 155
Other non-current pavables 225 E13
Anden rentebserende langfristet gz=ld
Pricritetzgzeld 10.238 7.643 T.520 7462
Anden ga=ld
10386 13.874 13.723 13.707
Kortfristede galdsforpligtelser
Provisions ar 32 37 44
Leaze liabilities - 57T GO0 T
Bankloans 4 1 1 z
Other current financial liabilitie s 526 B27 533 G637
Income tax pavable 24 13 41 B3
F.orthristet del af langfristede
geeldsforpligtelser 145 T3 263 1=0
Anzvarlig lanekapital
Farudbetalinger
Leveranderga=ld 11.554 11.259 11.558 12.6M
Gzeld til tilkryttede virksombeder
Gzeld til aszacierede vitkzomheder
Skuldigt sambeskatningsbidrag
Anden geeld 2743 2.339 2423 2.801
Periodeafgraenzningsposter 38 33 48 13
15.430 15.026 15.676 17.022
Gaeldsforpligtelser i alt 26_416 28.300 23,333 30.723
Passiveri alt 30871 35.550 37533 40719
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Tabel 13: Nagletal til regnskabsanalyse Salling Group

Neggletal til regnskabsanalyse 2019 2020 2021
Afkastningsgrad 12,28% 12,74% 12,43%

Overskudsgrad 4,01% 4,63% 4,46%

Aktivernes omsaetningshastighed 3,06 2,75 2,79

Egenkapitalens forrentning 26,00% 26,34% 22,33%

Liguidity ratio (likviditetsgrad) 0,60 0,46 0,63
Tabel 14: Resultatopgarelse Rema 1000

1000. kr. 2018 2019 2020 2021
Detail omsatning 18.700.3594 19.888.620 22.301.4%6 22.063.604
Engrosomsastning

Salg af ydelser

Nettoomsztning " 18.700.304 7 10.888.620 © 22.301.496 = 22.063.604
Andre driftsindtaegter 25.381 52.383 206.656 74.803
Vareforbrug -16.522.020 -17.535.893 -19.654.167 -19.420.527
Andre eksterne omkostninger -1.075.485  -1.141.335 -1.201.306  -1.389.796
Bruttoresultat 1.128.260 1.263.775 1.652.679 1.328.084
Personaleomkostninger -467.515 -529.092 -554.514 -583.999
Af- og nedskrivninger -173.825 -192.487 -203.551 -167.317
Driftsresultat 486.920 542.196 894.614 576.768
Indtaegter af kaptialandele i tilknyttede virksomheder

Indtaegter af kapitalandele i associerede virksomheder -1.296 1.661 3.345 | 3.138
Resultat efter kapitalinteresser 485.624 543.857 807.959 579.906
Andre finansielle indtaegter 3.679 1.389 854 18.513
@vrige finansielle omkostninger -6.579 -5.113 -5.596 -6.544
Resultat for skat 482.724 540.133 893.217 591.875
Minoritetsinteresser -48 -164 30 -860
Skat af resultat -105.429 -118.325 -157.816 -128.617
Arets resultat 377.247 421.644 735.431 462.398
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Tabel 15: Aktiver Rema 1000

1000. kr. 2018 2019 2020 2021
Anlegsaktiver

IT Software 42235 32.347 21914 17.089
It udviklingsprojekter 198 113

Rettigheder til lejemal 51.966 45 240 38514 31.992
Goodwill 1.355 003 451 -
Imaterielle anleegsaktiver 95,754 78.603 60.879 49,081
Indretning af lejede lokaler 139.996 136289 139,199 162231
Grunde og byeninger 1112477 1.2BB902 15.052 208 407
Andre anlzg, driftsmateriel og inventar 525.585 550.715 609 680 71177
Materielle anlegsaktiver under udfgrelse 45211 28.053

Materielle anlegsaktiver 1.827.279  2.003.957 763931 1.141.815
Kapitalandele i Kapitalinteresser 42,102 43.551 58.317 61.455
Deposita 9.576 o644 9.851 11.100
Andre veerdipaprer 202 197

Tilgodehavende hos Kapitalinteresse 58.000 33.000
Finansielle anlegsaktiver 51.880 53.392 106.168 105.555
Anlegsaktiver i alt 1974913 2.135.952 930978 1.296451

Omsetningsaktiver

Varebeholdninger

Feerdigvarer og handelsvarer 1342059 1902709 1850989 | 2067.168
Aktiver bestemt for salg

1.342.059 1.902.709 1.850.989 2.067.168

Tilgodehavender

Tilgodehavender fra salg 1330243 1162152 19828395 1.097.121
Tilgodehavender tilknyttede virksomheder - 182.393 B30 784 1585020
Tilgodehavender associerede virksomheder 24 000 24 000
Andre tilgodehavender 240,141 259 5309 230 486 210.715
Udskudt skat 18820
Tilgodehavende sambeskatningsbidrag 5529
Pericdeafgreensningsposter 94938 12,144 12,519 2260
1.600.851 1.639.998 3.065.484 2,913,936
Veerdipapir 1.800 3.300 1257 1.060
Likvide beholdninger 4,118 3.346 7.047 32.545
Omseetningsaktiver i alt 2.957.828 3.549.353 4924977 5014709
Aktiver i alt 4932741 5685305 5.855.755 6311160
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Tabel 16: Passiver Rema 1000

09-05-23

10:00. kr. 2018 2019 2020 2021
Egenkapital
Selskabskapital 125714 125714 125714 125714
Reserve for udviklingsomkostninger
Reserve for finansielle kontrakter
Owerfgrt resultat 1.707.026 1.979.027 1814 456 1.876.854
Forslaet udbytte for regnskabsaret 200.000 150.000 400 000 400.000
2.032.740 2,254,741 2.340.170 2.402.568
Minoritetsinteresser 4581 5.145 5.051 5.861
Egenkapital i alt 2.037.721 2,259,886 2.345.201 2.408.429
Hensatte forpligtelser
Udskudt skat 103.917 o7.747 73.622 50.371
Andre hensatte forpligtelser 34230 36.358 38.15949 38.880
138.147 134.105 111.821 B89.251
Lanfristede geeldsforpligtelser
Anden rentebeerende langfristet geeld 2.580 2.652 500 580
Prioritetsgeeld 63.277 55.372 4 B26
Anden geeld
65.857 58.024 5.126 580
Kortfristede geeldsforpligtelser
Kortfristet del af langfristede
geldsforpligtelser B123 B.276 280 4823
Ansvarlig lanekapital 1.232 7.385
Forudbetalinger
Leverandgrgzid 2.164.175 2.842 539 27734919 3.264.457
Geeld til tilknyttede virksomheder 40916 5.655
Geeld til associerede virksomheder
Skyldigt sambeskatningsbidrag - 12311 4549 -
Anden gzld 477 804 364 500 613.627 536.235
Periodeafgreensningsposter
2.691.016 3.233.200 3.393.607 3.812.900
Geeldsforpligtelser i alt 2.756.873 3.291.314 3.398.733 3.813.480
Passiver i alt 4,032,741 5.685.305 5.B55.755 6.311.160
Tabel 17: Nggletal til regnskabsanalyse Rema 1000
Neggletal til regnskabsanalyse 2019 2020 2021
Afkastningsgrad 24,18% 38,20% 24,17%
Overskudsgrad 2,73% 4,01% 2,61%
Aktivernes omsaetningshastighed 8,87 9,52 9,25
Egenkapitalens forrentning 19,63% 31,94% 19,49%
Liquidity ratio (likviditetsgrad) 0,97 1,00 1,02
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