Roskilde
University

@kologisk omstilling
Kvickly's bagerier

Holm, Jesper; Stauning, Inger

Publication date:
2000

Citation for published version (APA):
Holm, J., & Stauning, I. (2000). Pkologisk omstilling: Kvickly's bagerier. Roskilde Universitet.

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

» Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
* You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain.
* You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal.

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact rucforsk@kb.dk providing details, and we will remove access to the work
immediately and investigate your claim.

Download date: 03. Jul. 2025



Okologisk omstilling i
Kvickly’s bagerier
Et case-studie fra projektet
Beeredygtighed pa arbejde

Af:
Lektor Jesper Holm
Lektor Inger Stauning

FORSKNINGSRAPPORTSERIEN NR. 35 September 2000

Institut for miljg, teknologi og samfund
Department of Environment, Technology and Social Studies




TEK - SAM FORLAGET ISBN 87-7753-157-4

& Roskilde University P.O. Box 260 DK - 4000 Roskilde Denmark
%, M\y‘"hone {(+45) 46 74 20 00 + lok. 2513 + B-mail forlag@teksam.ruc.dk

iy



Dkologisk omstilling

Kvickly’s bagerier

Et case-studie fra projektet Beeredygtighed pa Arbejde, umder COMET,
en forsknmgsenhed i CESAM, Center for Samfundsuidenskabelige Miljpstudier.

Det Strategiske Miljforsknmgsprogran

Lektor Jesper Holm, JH@ruc.dk, 46742097, Lektor Inger Stauning, is@ruc.dk, 46742531
September 2000






Indledning

Denne historie handler om den ekologiske omstilling af hele varesortimentet for en supermarked-
kaedes bagerier. Omlaegningen skete 1 1997-1998 iblandt 72 hindvaerksbetonede bagermestre 1 su-
permarkeds-keeden Kvickly, FDB. Kvickly's omlegning betod en samlet forggelse af salget af sko-
logiske fodevarer 1 kzeden med 20% 1 1998. FDB's ekologi-omsetning er dermed kommet op pa 1
mia kr., 5% af deres egen totale omsetning og ca. 45% af den totale danske skologi-omsetning
(1999). Omstillingen berarer ikke alene de involverede bagerier, men ogsi hele kaden af underleve-
randarer, landbrug, forarbejdmingsvirksomheder og grossister, og den interne struktur 1 FDB, som
skal stkre styring og kontrol af dette koncept. Og det er ikke alene en produktionsomlegning, det er
ogsi zndring af medarbejdernes og kundernes forestillinger om hvad godr bred og bagvark er.

Vi har sat os for at undersage denne omstillingsproces som led 1 et projekt under COMET-
forskningsprogrammer, hvor vi gar 1 dybden med en rxkke forskellige virksomheders milje-
omstillinger. Fokus er pa hvorledes og med hvilke @rinder forskellige aktorer har bidraget til omstil-
lingsprocessen og hvilke former for miljgopfattelser og kompetencer der har varet pa spil. Der gives
en serlig opmerksomhed til medarbejdernes rolle i omstillingsprocessen 1 relief af deres forestillin-
ger om miljgkvalitet, efteruddannelse, deltagelse og engagement samt arbejdsforhold.

Kvickly’s "Den ekologiske bager og konditor” er et eksempel pi en ekologisk omstilling i stor skala,
hvor der opnas markedsslagkraft, stordnftsfordele 1 indkeb og hvor der er mulighed for at rylkke
nogle betydningsfulde akterer pd omstilling af udbud og prisniveau. Det drejer sig om supermarke-
der, Odense Marcipan, Vejle Margarinefabrik, raps- og kornavlere, moller, "den almindelige forbru-
ger” og FDB selv som kombineret forretning og forbrugerorganisation. Der er tale om en vasentlig
miljeinnovation der sdvel har giet pa teknologisk og skologisk omlegning 1 produktions- og forsy-
ningskzderne til Kvickly, som 1 omstillingen pa de lokale bagerier med nye grundopskrifter og ba-
geteknikker. Det er en veesentlig satsning pa gkologi, ikke kun som sortiment men som et grundkon-
cept for kvalitet. Samuidig kan der findes bide dilemmaer og potentialer i den miljsforstielse der
udvikles: det er et centralt styret koncept, men der kraeves opbakning og efterlevelse 1 alle led; det er
et forretmingskoncept, men det italesetter medarbejdernes og kundernes eget miljsengagement; der
opnis stordriftsfordele og muligvis begyndende industrialisering af de okologiske principper -hvad
vindes og hvad tabes undervejs?

Med andre ord rejser omstillingen en rzkke interessante sporgsmal:

»  Hvad har veeret baggrunden og begrundelserne for denne gkologiske omstilling?

» Hvordan henger omstillingen sammen med FDBs placering pa dagligvaremarkedet
og som forbrugerorgansiation?

» Hvordan har sidan en omstilling veeret styret og gennemfert, centralt 1 FDB,
i bagerisektionen og 1 bagerierne?

« Hvordan er disse miljgkrav blevet kommunikeret 1 produktionskzeden,
og hvordan sikres deres efterlevelse?

» Hvordan har reaktionerne pa omstillingen varet 1 de lokale bagerier?

»  Hvad betyder omstillingen for udvikling af ekologisk forstaelse hos
medarbejdere og kunder?

«  Og hvordan kunne der dbnes for videre perspektiver for okologisk udvikling
hos aktererne 1 produktionskaeden?
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Vi har undersegt omstillingsprocessen gennem besag og interviews af relevante akterer, centralt i
FDB's ferskvare- og bagerisektion samr i 3 lokale Kvickly’er. Desuden har vi gennemgiet en del
skriftligt materiale 1 avisartkler, web-sider, medlemsblade mm., som belyser omstillingen og bag-
grunden 1 FDB’s udvikling og organisation.

Denne rapport indeholder 4 dele:

» en gennemgang af FDB’s historie, organisation og forretningsstraregi,

« en fremstlling af FDB's miljgpolitik,

+ en besknivelse af omstillingen til gkologisk bagerprincipper og en nermere analyse af den organi-
saroriske og teknologiske baggrund for omstillingen,

« En diskussion af reaktionerne i de lokale butikker pd forlebet, som de er fremgaet af vore inter-
views.




1. FDB, FORBRUGERBEVAGELSEN OG FORRETNING

FDB Generelt
FDB og tilknyttede selvstendige brugsforeninger er Danmarks storste detailhandels-kreds med ca.
1.200 butikker dekkende omkring 38 procent af omsztningen 1 det samlede danske dagligvaremar-

ked. Brugsforeningsbevaegelsen bestir af dels de selvstzendige lokale brugsforeninger, dels den cen-
tralt styrede FDB-koncern.

Tilsammen dekker det over:

o 494 selvstendige lokale brugsforeninger med 538 medlemsbutikker (A-butikkerne), 1 kzderne
Kvickly-, Super, Dagli’ og Lokalbrugsen

s 348 koncerntilknytede FDB medlemsbutikker (B-butikkerne) 1 kaederne Kvickly-, Super, Dagli’
og Lokalbrugsen

319 koncenrtilknyttede fotretninger, datterselskaber uden medlemsdemokrati, inden for keederme
Irma, Fakta og Merlin,

« 4 koncerntilknyttede produktions- og service virksomheder samt

+ 12 koncern-associerede OBS!-Supermarkeder.

Til koncernen harer desuden et stort antal lagerdepoter og distributionscentre

Som det fremgir er der to former for medlemsdemokratiske butikker, dels de lokalt styrede brugs-
foreninger, dels de centralt styrede butikker inden for brugsforemingsbevagelsen. Begge disse bu-
tikstyper er fordelt inden for kederne, som tlstreber en falles markedsferingsprofil, men altsd er
underlagt forskellige styringsformer.

FDB og brugsforeningerne er principielt og styrelsesmassigt opdelt 1 to sektioner:

« en foreningsdel hvilende pd en bred medlemsskare og byggende pa en rxkke forbrugerpolitiske
principper udmentet 1 et Forenings- og Forbrugerprogram, samt

« en forretningsdel med indkebs-, personale- drifts-, reklame- og strategi-befojelser.

Hvordan er denne indviklede struktur med kombination af forbrugerpolitik, medlemsdemokrati og
forretning blevet ul?

Historie

FDB blev grundlagt 1896, som en Fallesforening for Danmarks Brugsforeninger. Der havde allere-
de eksisteret brugsforeninger i Danmark siden midten af 1800-tallet. Drivkraften var et onske om at
gore noget for "de fattige samfundsklassers vel”. Op gennem den sidste halvdel af 1800-tallet skete
der en voldsom ekspansion i nasten alle dele af det danske samfund, tkke mindst takket vare an-
delsbevegelsen. Andelsmejerier, brugsforeninger og forsamlingshuse blev etableret i meget store tal
over hele landet. Med et steerke stigende antal brugsforeninger begyndte man at samarbejde gennem
Fallesforeningen for Danmarks Brugsforeninger, der fra starten stod for fellesindkeb for cirka 300
selvstendige brugsforeninger. Formalet fra starten var " at skaffe medlereneme de bedst mudige varer til de
larvest mudige priser”, Varerne fik man i begyndelsen fra grossister og producenter, men gennem etable-
ring af egne fabrikker begyndte FDB at drive produktion ved siden af grossistvirksomheden. Allere-
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de 1 1897 etablerede FDB et kafferisteri, Dansk Kaffekompagni Hurtigt derefter kom der en cho-
koladefabrik, en sukkervarefabrik og en tobaksfabrik.

Op gennem 1900-tallet oprettede og kabte FDB en rakke virksomheder, f.eks. Vejle Dampmoille,
Svendborg Konserves Fabrik, Nyborg Lynfrost, Viby Margarine- og Salatfabnik, FDB’s kemisk tek-
niske Fabrik, De Danske Brodfabrikker og Svendborg Vinkompagni.

Indtil begyndelsen af 1970erne var FDB udelukkende en grossist og produktionsvirksomhed, der
leverede varer til brugsforemungerne over hele Danmark, som dxkkede ca. 10% af detailhandelen..
Men i 1972 besluttede Hovedstadens Brugsforentnger (HB) - der pa det udspunkt var den sterste
samling af detailhandelsvirksomhed 1 Danmark - og FDB at {usionere. Den position blev udbygget 1
1982, da FDB kebte Irma-keeden. Keeden bliver drevet som et selvstendigt aktieselskab, uden sam-
me medlemstilknytning som i brugsforeningernes butikker. Dette system glder ogs discountkeeden
Fakta, som FDB kebte 1 1987, samt elektronikkseden Merlin 1 1990,

I 1980erne blev konkurrencen i dagligvarehandelen skaerpet. Samudig beted den teknologiske udvik-
ling og koncentrationen af levnedsmiddelproduktionen, at det blev muligt at skatfe varerne billigere
ved at kabe dem fra starre industri-virksomheder frem for selv at producere dem. Derfor blev ”Det
ny FDB” etableret, med det ml at koncentrere sig om at drive detailhandel. Fabrikker og produkti-
onsvirksomheder blev solgt fra, pd ner De Danske bredfabrikker og Dansk Kaffekompagni (Jyl-
lands Posten 14.12.98). I 1990 blev Det ny FDB lanceret med forsag pa at lave markedsdifferentie-
rede butikskoncepter inden for relativt selvstzndige forretningsenheder, der internt blev styrket or-
ganisatorisk, Der blev etableret nye kaeder med differentierede typer af varesortiment, butiksprofil
mm: OBS!, Kvickly og SuperBrugsen blev siledes etableret ved siden af minimarkeds-kaden Dagli’-
Brugsen og kaden af narbutikker LokalBrugsen.

Foreningerne og forbrugerdemokratiet

I alc er godt 1,3 million danskere (eller hver anden husstand) medlem af FDB og brugsforeningerne
(www.FDB.dk). Foreningssammenslutningen har en formalsparagraf 1 et szt forbrugerpolitiske
grundvaerdier, senest udmentet pA FDB’s kongres juni 1996 1 et Forenings- og Forbrugerprogram
geldende for perioden 1996-2001. Et Forbruger- og Oplysningsudvalg, bestdende af repreesentanter
fra forretnings- hhv. foreningsorganisationen, stod tidligere for udmentningen af disse programmer
tll beslutninger gzldende for forretningen. De frivillige sammenslutninger af forretninger der ailslut-
ter sig FDB, skal indordne sig disse principper, dog kun for s vidt som det kommer ti uderyk i
FDB-bestyrelsens dispositioner over forretningsiden, dvs direktionens virke (se neste afsnit). Med-
lemsdemokratiet legger siledes visse forbruger-politiske preferencer for driften af butikkerne, der
principielt sdledes star ul regnskab for medlemmerne. Medlemmerne har formelt set en indflydelse
pd udviklingen 1 FDB gennem den repraesentativt demokratiske medlemsorganisation (se figur 1),
der eksisterede uzendret fra 1972 op ul 1 dr (2000). I disse fora dreftes forbrugerpolitik, labende sa-
ger, drift og indtjening, arbejdsvilkar.

Det er FDB's bestyrelse der udstikker bindende retningslinter for drift og profil, som udfares af
direktionen (se afsnittet om forretningen FDB). P23 det lokale niveau er der i FDB-butikkeme en
medlemsvalgt estyrelse for hver butik, 1 de selvstendige brugsforeninger er der lokale foreningsbesty-
relser der kan ride over flere butikker. Her dreftes ombygninger, ansettelser og her kontrolleres
drift. Der har indtil i ir (2000) eksisteret et mellemste led 1 organisationen der regionalt samlede bu-
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tiksmedlemmer og formend fra de lokale butiks- og foreningsbestyrelser i to niveaver, regions- og

kredsmader.

Disse er nu erstattet med ca. 40 regionale formandsrid, bestiende af butiks/forenings- bestyrelser-
nes formzend (samt 2-3 ledende medarbejdere uden stemmeret fra hvert af formandsridets op-
land)(Barsen 14.6.99, Uddelerbladet nr.23, 1999). Formandsridets ledelse {formand, nestformand
og 3 kongresdelegerede) har ret til selv at tilrettelegge arbejdsform, men skal behandle lokale for-
slag, afgare nedleggelser af butikker, behandle foresporgsler samt formidle dem til FDB's styrende
organer. Omvendt modrages orientering om og gives tilbagemeldinger pa ledelsens mil og strateger.
(Uddelerbladet nr.4, 1999). Det nzste niveau, landsniveauet udgeres af repreesentantskabet, bestaen-
de af formznd og nestformaend fra formandsridene samt 8 medarbejdere fra forskellige grupper i
butikkerne.. Representantskab, et antal delegerede fra formandsridet samt yderligere 10 medarbej-
derreprasentanter gar sammen til kongres hvert 2. dr. Formanden for FDB’s bestyrelse valges af
kongressen, 7 af bestyrelsens memige medlemmer velges af butiks- og foreningsbestyrelserne, mens

4 velges af medarbejder-repraesentanterne, og endeligdeltager repraesentantskabets formand og neest-
formand (Uddelerbladet nr.23 1999).
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Fig. 1 Medlemsdemokratiet, 1972-2000 (fra www.fdb.dk )
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Strukturforandringen har skabt et mere direkte kommunikativ forbindelse mellem funktionsniveauet
butikker og sa bestyrelsen, men har samridig elimineret en del lokale og regionale politiske proces-
sers indflydelse, eller om man vil sikret mere direkte kommunikation og hejere beslutmings-
effektivitet. "Fordelen ved valg af bestyrelsesmedlemmer pd kongressen frem for i regioner er, at
kandidaterne bliver mindre athangige af regionale interesser” (Ebbe Lundgaard nl Uddelerbladet
nr.4 1999). Meningerne er delte om konsekvenserne: ... de folkevalgte kert ud pa et sidespor, hvor
de s4 kan dyrke de sikaldt blade veerdier, men ellers holde sig vak fra gkonomien... ... Konkret vil
man afskaffe kreds- og regionsbestyrelser. Her har vi i dag den brugspolitiske debat... ... ... .det er
her vi fir bragt nye kontroversielle meninger ind 1 en mere afbalanceret atmosfere.” (Jorgen Bjer-
rum, bestyrelsesmedlem for kreds 37, Uddelerbladet nr.22, 1999). “Direktionsens styre er blevet
stadig mere stzerkt, senest i forbindelse med projekt indtjening. Her oplever vi 1 butikkerne en krafti-
gere og kraftigere styring af sortimentet. Butiksbestyrelsen er mere eller mindre sat ud af spillet. Det
lokale preeg 1 butikkerne er ved at forsvinde. Men via formandsrad fir den lokale indflydelse en ny
chance. De lokale formeend for buuks- og foreningsbestyrelserne far som repraesentanter for deres
medlemmer og butikker en dialog med ledelsen og kan eve indflydelse via denne dialog... [ellers] vil
direktionsstyret blive steerkere og sterkere..” (Kurt Brunk Hansen, Uddelerbladet nr.23, 1999.

Brugsforeningsbevagelsen har som omtalt udformer et Forerungs- og Forbrugerprogram, som byg-

ger pa en rekke verdi-set, omknng etik, demokrati, forbrugerbeskyttelse, miljg og arbejdsvilkar.

De ovennzvnte programerkleringer kan siges at afspejle den ret pionér-betonede position 1 den
danske supermarkeds-del af detailhandelen nir det gzlder varedeklarationer, salg af produkter med
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miljgvenlige profiler, handels-etiske hensyn samt offentlighed omkring forbrugerpolitiske spargsmal.
FDB bliver siledes ofte spurgt og blander sig i offentligheden med synspunkter i den forbrugerpo-
litiske debat (f.eks. lukketider, gen-splejset mad, mzrkning).

FDB udgiver som den eneste supermarkeds-kade et manedsblad med et bredt udbud af fag-artikler,
debatspalter og forbrugerpolitske debatter. Bladet, Samvirke udkommer hver méned i et oplag pa
ca. 500.000 eksemplarer! I en raekke sager har FDB siledes fremstdet som bade innovativ men sam-
tidig fanget pa et front-profil image som de kan kritiseres for ikke at leve op til; teven i udfasning af
GMO-baserede fodevarer, opsigelse af kontrakten med Naturmalk, udnyttelse af arbejdskraft i ba-
nan-.plantagerne fra Chicquita. Men fastholdelsen af den forbruger-progressive orientering er stadig
en strategi: "Jeg tror forbrugerne i dag mangler et sted hvor de kan aflevere deres ideer. Det kunne

vare de lokale brugser, der tager udfordringen op med meder, men ogs internettet vil vaere oplagt
at bruge.” (Ebbe Lundgaard, Bersen 5 oct.1998)”

Forretningen og driftsprincipperne

FDB'’s og BF's forretningsmessige side har sit eget organisations-grundlag med en overste admini-
strerende direkter og en direktion fordelt ud over en rakke specialiserede kontorer: kederne, vare-
kategorier, funktionsafdelinger som miljo, regnskab og ekonomi mm. - se figur 2. BF har derudover
eget internt forretningssystem. Hver butik har en forretnings-ansvarlig uddeler samt en butiksbesty-
relse (hhv en brugsforeningsbestyrelse for de selvstzendige) som godkender driftsdispositioner, regn-
skaber mm.. Medlemsdemokratiet kommer ind ved at FDB-butikkernes arsmoder hhv. de selvstaen-
dige brugsforeningers generalforsamlinger, godkender beretning, regnskaber og forelegger nye dis-
positions-forslag for butikkerne. Rideretten over egne indkeb, produkt-profil samt lancering i butik-
kerne er i henhold til en rakke artikler i Uddeleren () blevet vasentligt begrenset gennem irene.
Bagerbutikken er en afdeling af Kvickly og Superbrugsen og fungerer som en selvstzendig forret-
ningsenhed bestyret af en bagermester.




Brugsforeningsbevagelsens, dvs. FDB+BF’s samlede omsetning var 1 1998 p3 36,8 mia. kr med et
overskud pad 377 mio. kr. Heraf var FDB’s omsztning 23 mia. med et overskud pi kun 84 mto. kr.,
mens brugsforeningernes omsaetning var pa 13,8 mia. og et overskud pa 293 mio. kr. FDB’s over-
skud er endda kun opn3et gennem salg af en rekke akuver 1 datterselskaber og bygninger (Borsen
26.3.99) Det er saledes 1sr de selvstendige brugsforeninger der aktuelt giver det overskud, mens
Irma og Kvickly har stagnerende indtjerung (UB, nr 14, 99). Der en meget steerk konkurrence om
markedsandele og indtjening imellem FDB+BF, Dansk Supermarked (Fetex, Bilka, Netto) og de
selvstendige kapial-kebmandskader som ISO og SUMA, med kontinuerlige omstruktureringer til
folge. Det er iseer DS der har oget indtjeningen. Omstningen i detailbranchen har varet stagneren-
de 1 en drreekke, mens kapaciteten er oget med udvidede lukketider og tilgang af discountbutikker.

Gennem de sidste 20 dr har den overordnede forretningsstrategt fra FDB's side 1 denne situation

veeret flersidig;

«  Athendelse af produktionsvirksomheder og koncentration af indkeb fra hele kaeden for at pres-
se leverander priser 1 bund. Slankning af vare sortiment.

+ Differentiering af udbudsprofiler indenfor og mellem keederne efter forskellige kundesegmenter,
sdledes at FDB bade rader over discountbutikker (Fakta), lokale nerbutikker (Lokal- og Dag-
li’Brugsen), lavprisvarehuse (OBS!), main stream supermarkeder (Super Brugsen) samt speciel
segmenter (Irma).

« Effektivisering af drift og personalebesparelse: EDB-netveerk ul prissetning, lagerforing, salgs-
regnskaber, ordre-forslag, rutinisering og homogenisering af arbejdsopgaver gennem centralt
fastlagte arbejdsbeskrivelser og systemer. Reduktion af medarbejderstab.

» Fastholdelse og udvikling af kundeloyalitet. Brugsforengens aktiviteter: kvalitetssatsning pd bladet
Samvirke, responsiv kommunikation 1 medierne, miljgprofilering gennem first-mover initiativer.
Forremingsmassige minativer: iscenesettelse af en selvsuendig vare-zstetik 1 reklamer og forret-
ning, eget benyttelse af egne meerker, tydelig miljoprofil.

Akuwuelt melder FDB's eget ugentlige nyhedsbrev, F-nyt, samt uddelernes fagforeningsblad Uddder-
bladet, 1 lebet af perioden sept. 1998 til januar 2000 ofte om indtjeningsvanskeligheder, presset fra
konkurrenterne og nedvendigheden af rationaliseringer. Kvickly’s position heri er ikke en undragelse
og flere nedleggelser af butikker er foretaget, flere er 1 vente.

Tallens or | milioner (mMic ke.) 199g ARES 1996 AT 1998
FDEB
Nettoomsastning 22.858 22.988 24.738 25.914 25.253
Resultat for skat 55 77 30 =12 B4
Arets resultat 56 75 29 88 =2
Ansvarlig kapltal 1.413 1.463 1.474 1.331 1.324
Alktiver i alt €. 8922 7.257 7.580 FTAZS 7F.0893
Ansvartlg kapital i 9 af
balancern 20 0 1is 1% 1%

1994 1008 1996 1997 1998

Brugsforeningar
MNaettoomssetning o9.2377 2.865 10251 10.743 11.20%
Resultak for skat 23z 207 172 255 293
Arets resultat 163 145 112 197 235
Ansvarilg kapital 1.519 1.634 1.702 1.&510 r. 948
Adkctiver | alt 3.135 3.31% 3.a84 3.698 3.866
Ansvarllg kapital i 2o afr
bailancen ag -9 49 40 =0
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Rationalisering og strukturelle omlegninger

Malsztningen for FDB har siden 1998 varet at opna et overskud pa ca 300 mio. kr., hvorfor en rek-
ke rationaliseningstiltag sammen med strukturelle omlzegninger af organisationen har vaeret ivarksat 1
de sidste par ar. Disse tiltag har sammen med udskiftninger 1 ledelsen skabt en del turbolens giende
pa spendinger imellem driftokonomisk optimering og krav om indlflydelse fra butikker og med-
lemsdemokratiets foreningsliv. De ledende forvaltere af butikkerne, uddelerne uderykker 1 perioden
1998-2000 ofte frustrationer over centraliseringen af beslutninger, og FDB-formanden Ebbe Lund-
gaard er foranlediget til at udtale til Borsen : "Vi skal tvaertimod skarpe vores vardigrundlag 1 FDB
og bevise, at det ikke er 1 modstrid med det at tjene penge. ”

Et af de omrader hvor centraliseringer af beslutninger skaber speendinger ifht. virksomhedsdriften er
omlzegningen af indkebsorganiseringen. Der har 1 trid med en gammel tradition for selvstendighed i
kobmandserhvervet altid veeret et vist ridderum for de lokale medlemsbutikker til selvstaendigr at dis-
ponere over og indkebe varer. Men 1 1996 blev et nyt forretningsprincip introduceret, Proekt Fadtje-
ning, med det formal at presse priserne hos leverandererne gennem at centralisere indkabene og
dermed opnd sterre volumen, samt ved at senke antallet af varer med ca. 20% og dermed antallet af
leverandarer. Leverandor-antallet er sznket i 2 ombeaerninger med 1 alt 150, for at indfri konceptet
Efficient Consumer Respons..

Figur 2 FDB og Brugsforeningerne, 1998

Brugsforeninger FDB koncernen
Antal: 484
Medlemsbutikker FDB Tilknyttede virksomheder, Tilknyttede virksomheder  Associerede virksomheder
Medlemsbutikker Butikskeder
Omsetning 13,984 Omsgning 14.909 Omsetning 7,894 Produlstion og service
Antal Butikker: 524 Antal Butikker: 347 Ancal Butikler: 318
Kvickly Kviclly Irma OBS!
Omsztning 1.921 Omsztning 6.469 Omsaetning 1.833 Dansk Kaffekompaeni Omsatning 3.095
Antal Butdker: 14 Anta] Butikker: 60 Antal Butikker: 56 ansk Batlekompaght Antal Butikker: 12
SuperBrugsen SuperBrugsen Fakta . - .
Omsatning 7.124 Omstning 6530 Amtdl  Omsetning 4.799 De Danske Brodfabrikker  NAF Inteational
Antal Butikker: 149 Butikker: 157 Antal Butildker: 214
Dagli'Brugsen Dagli'Brugsen Merlin .
Omsztning 3.132 Omsztning 1.319 Omseetning 1.195 Grinsted Kartoffelcentral
Antal Butikker: 191 Antal Butikker: 77 Antal Burikker: 47
LokalBrugsen LokalBrugsen 1t Reklameburean
Omszming 1.144 (inkl. 2 mebelbutikker)
Antal Butikker: 145 Omsaming 591
Antal Butikker: 53
Brugsen
Ormsaetning 209
Antal Butikker: 16

Der er i lobet af 1998 sket en organisatorisk opsplitning pa indkebsfunktioner efter en sk. kategori-
styring,.- hvorefter hver varegruppe indkaobes centralt af 3 kategori afdelinger (fers-, tor- og non-
food) dakkende hele FDB og BF, mens de forskellige Brugs-keeder si kan treekke pa pakker af grund
- og valgsortimenter. Kommunikationen mellem kategori-grupperne og kzdernes direktioner sker 1
det s k. Kommunikations-plan, hvortil velges enkelte reprasentanter blandt uddelere og varehusche-
fer 1 hver kaede. Butikkerne kan herefter valge efter servicepakker i forskellige sammenstninger og
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hyppighed af leverancer fra de landsdekkende terminaler og varecentre. Kvickly-kaedens butikker
har dog ikke valgmuligheder mellem servicepakker, da der er tale om faste leverancer af ensartede
udbud tilpasset kundeoplanders storrelse. Fra april 1999 er al selvstendigt indkeb fra FDB's butik-
ker siledes helt udelukket. FDB har gennem fzlles indkab, lagerforing og transport klare volumen-
fordele der gor at de kan fa favorable rabatter hos underleveranderer. Kederne har herefter kon-
cept- og strategiudvikling tilbage overfor kunderne, hvor rammerne for sortimentet legges fast mht.
udbud af profilvarer og prisniveau.

Rationalisering gennem centralisering sker ogsa gennem en edb-baseret rutinisering i form af en ud-
vikling mod automatiske ordreforslag, lagerstyning og varedisponering der vil skulle eendre bestil-
lingsrutiner (Uddelerbladet nr. 38, 1998). Det vanskeliggor en selvstaendig tilretteleggelse af en lokal
profil, f.eks en hajere lokal ekologi-procent (Uddeleren nr 39, 1998), et omride der er amtileligt for
flere uddelere, som det {remgar af debatten 1 Uddeleren: *Jeg kan ikke leve med at, at kategoriorga-
nisationen og kaeder beslutter flere og flere ting for butikkerne... For mig er det dybt utilfredsstil-
lende, hvis jeg skal spise en kunde af med et "det kan vi ikke skaffe” pa en forespargsel om en given
vare.... Jeg foler mig som et mstrument. Jeg skal undskylde, men jeg har ingen indflydelse pa unge-
ne... .. Jeg synes at tingene er blevet enstettede for meget af hensyn til bundlinien. ... For mig er om-
kostningerne ved det si store, at arbejdsgleeden ikke er den samme. Uddeleren har for lide frihed ul
at tilpasse sig det lokale marked” (Knud Rasmussen til Uddelerbaldet nr. 31 1999). "Har butikkerne -
gennem K-planen og kedeudvalg - haft indflydelse pad besluningerne? Nej, kun i meget ringe
grad!..Hen over hovedet pa alle blev der sat i efterret truffet beslutninger at den nye magtfulde ka-
tegororganisation... ... ”

Skaf bedre priser, ogsi selv om det betyder farvel tll produkter som har hej prioritet hos vores kun-
der”.... Det er ikke fornuftigt at fratage butiksledelserne og butikspersonalet muligheden for "at
vere kobmand” pa en mindre del af sortimentet, samtidig med at det lokale islaet bevares” Knud
Hoeberg til Uddeleren, nr. 23, 1999). ” Adskillelige uddelere er meget trette af arbejdsvilkdr, som de
bliver budt.... Der forlanges salgsklar butik mandag morgen med betydeligt mindre lanforbrug og
pa trods af en lgnsugning pa 4-5 per. I samfundet” (Uddelerbladet nr.46, 1999). Fra top-ledelsen
hedder det: ” hvis der kabes kontant, er det et signal til leverandererne om undergrave Projekt Ind-
tjening... ..Vinderne 1 dansk detailhandel er dem som tor valge.” (Uddelerbladet nr 31. 1998) !

Mens der med centraliseringerne siledes er en del spendinger 1 relation til butiksnivauet, si har det
omvendt givet storre frihed til Direktionens afdelinger og tl Kade-ledelserne for at tlretteleegge og
udvikle felles strategier og konceprer.

Siden medio 1999 er der sket en aget satsning pa markedsfering, pa indtjening frem for markeds-
andel, pd hurtig 2ndring 1 produktsortiment, og planer om nedleggelse af en del forretninger (Ud-
delerbladet nr.46, 1999, Borsen 7.10.99, samt 21.02.2000). Der satses pa hurtig leverance af ferskva-
rer, Just-in-ime princippet, samt standardiserede ordrer tl at effektivisere logistik og disponering
{(Uddelerbladet nr. 47, 1999). Der er blevet lagt indsats pd oget top-down kontrol med fagkonsulen-

' Konkurrenter 1 Dansk Supermarked og Kebmandskzderne gor dog det samme, Centralkob og
Dagrofa er siledes fusioneret, hvorefter de gik sammen med grossisten Samkeb (kaderne ISO og
SUMA) og dannede Supergros 1 1999 (Barsen 30.06 1999.
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ters overvagning og service, felles malrettet markedstoring samt preciserede og rutiniserede ar-
bejdsgange (Uddelerbladet nr. 45, 1999). De foromtalte nye edb-understottede planveerkto) same
koncepter som space-management er introduceret for yderligere effektivisering af driften, eget salg
pr. kvadratmeter og for praecis addressering af kunde-keobsvaner. Endelig er der i 1999 forlangt min-
dre lenforbrug 1 samthige FDB's butikker. Resultatet er at butikkerne skal bakke op om grundsorti-
ment, kampagner og planogrammer. Desuden skal butikkerne leve op til et krav om at vere salgsklar
hver morgen, efterset gennem uvarslet rutine-check fra konsulenter i ksedeorganisationen (Borsen
5.10.98, januar 2000).

Egne merker og kundeloyalitet

Udbetaling af dividende til butiksmedlemmer har vaeret trukket frem og nedlagt 1 en del perioder,
men senest er udbetaling sket for at ege kundeloyaliteten, som er en af de marginaler FDB kan kon-
kurrere pa. FDB rider ligeledes over et eget produktsortiment af egne produkter, fremstillet pa
FDB's egne virksomheder eller fremstillet af underleverandorer til FDB's eneforhandling, Der rides
aktuelt over 77 egne produkter, dekkende ca 30% af omsatningen, der giver en mer-avance pa 15%-
25%. Siden det nyt forretningskoncept Projekt Indtjening blev lanceret, er der satset pa en forggelse
af egen-meerke salget med 25%-50% (Barsen 10.10.99).

For breds vedkommende, hvor FDB rader over egne fabrikker er eget mzrke andelen 70%, hvilket
bla. er sket gennem fremstod pa milje- og sundhedsprofilerede brod (minus striforkortere og round
up), men ogsd pd udsortering af Schulstads bred. (Uddelerbladet nr.40, 1999). Milet er udover pris-
sznkning ogsi at opna en stabilisering af kundesegmentet gennem udvikling af en loyalitet/vane ved
FDB's egne merker (Medlems-folder, FDB 1998, Uddelerbladet nr.31 1999). Midlet er at presse
leveranderer til at fravelge svage marke-varer som ikke szlger stort nok volumen, til fordel for at
blive produkt-underleverandar til FDB’s meerke. Egne varer er ogséd 1 hejere grad sikret forbruger-
foreningsprogrammets krav om varedeklarationer og ferrest mulige tilsetningsstoffer. FDB har f.eks
kontrakt med frugt- og grenproducenter, der indebzerer eget laboratone’s kontrol med sprojterester,
smag og friskhed.

FDB indforte egenhandigt et eget miljo-skologi-helsekost maerke (Natura) 1 1987 for det statskon-
trollerede &-marke kom pa markedet. Disse varer mzerket med Natura-maerket blev introduceret i
overensstemmelse med forbruger-programmet, og fordi man skennede at her var et nyt loyalitets-
omride at bygge pd. Natura blev pd okologi-omradet fortreengt af det statskontrollerede o-martke
{tremkom 1 1988), men dukkede op igen i 1998 for at profilere en egen identitet og defineret kvali-
tets-garanti pa ekologiske varer overfor forbrugerne; FDB Centrallaboratoriet analyserer for bl.a.
nzringsindhold, smag, eventuelle pesticidrester og svampetoxiner. Der satses med andre ord pa tro-
veerdighed og autoritet. Marketing af egne mazrker ses netop generelt som egende trovaerdigheden:
?Og vi skal udnytte vores troverdighed til at profilere vores egne mzrker” (folder, 1998).
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2. MILJOPOLITIK

FDB fik i fordret 2000 EU’s miljepris i kategorien ”Gronne produkter” fordi ”detailhandelskzden
har arbejdet serlig hérdt for at szlge mindre miljobelastende varer. Desuden har foreningen arbejdet
systematisk med milyasporgsmil bade internt og eksternt med miljokrav ul leverandorerne™ (Ingem-
gren, net 29.02.00). Miligpolitikken i FDB er principielt den miljpmaessige preecisering af det 1 tekst-
boxen angivne Forenings- og Forbrugerprogram, og udtrykker brugsforeningsbevagelsens overord-
nede mélsetninger pd miljpomridet. Den akwelle miligpolitik fastlegger siledes de miljgpolitiske
prioniteringer 1 brugsforeningsbeviegelsen 1 perioden 1996-2001. De specifikke konsekvenser og
rammerne for miljgarbejdet fremgir af separate handlingsplaner for de enkelte funktionsomrider.
Miljepolitikken kan ogsd ses som den generelle politiske linie i de miljatiltag der er sket i FDB gen-
nem en drrekke.

Indsatsen pa miljgomridet 1 FDB udfores pa en reekke principielt forskellige omrader:

»  Generel miljgpolitisk formulering og profil

«  Péivirkning af forbrugerne

« Fej-for-egen-dor indsats. Miljpperformance mht. salg: energiforbrug til opvarmming, lys, frost-
varer og forarbejdning pr. vareenhed

» Miljgkrav tl handelsled: emballage, transport-form og logistik,

»  Miljgkrav il egne meerker og produktion: miljgprofilering, ekologl, miljemzerkning

«  Miljokrav til sortiment

Kongressen vedtog 1 1989 rammerne for et sakaldt Miljgprojekt 1 FDB, der skulle undersege mulig-
hederne for en milja-profilering af FDB. Allerede 1 1990 blev en miljgpolitisk revision/udvidelse af
Forbrugerprogrammet vedtaget. Samme kongres vedtog en indsats vedr. emballager - herunder af-
vikling af PVC samt varer og emballager, hvor de “gode miljovalg” skulle maerkes med Naturmzer-
ket.

Pavirkning af forbrugerne

Gren Fornuft blev 1 1993 introduceret i Samvirke med en kampagne om vask, og blev afsattet for
en generel miljgindsats. Gren Fornuft var et tema der koncentrerede sig om at ridgive forbrugerne
om miljenigtig adferd, der ikke var direkte knytret tl sortimentet. 1993-1998 gennemfiortes 12 kam-
pagner under temaet Gren Fornuft. Forbrugerne er ligeledes segt pavirket gennem rabat-
ordningerne pa wokologiske varer i1 Super- og Dagli’Brugsen siden 1998. 1 1999 forte et samarbejde
med Danmarks Naturfrednings-forening til en emballagekampagne og en konference, hvor forbru-
gerne blev gjort opmeerksomme pa, hvordan man selv kan vere med til at mindske meengden af em-

ballageaffald.

Fej-for-egen-dor

FDB og Brugsforeningerne udraler ar de vil ... "arbejde for at reducere energiforbruget savel 1 bunk-
ker som ved distribution og evrige funktioner. Milet er at reducere CO2 udslippet.” FDB har i lobet
af 1998 og 99 udarbejdet et vaerktoj i milje- og energistyring til egne butikker. Varktejet bestir af en
pjece, en videofilm, 2 plakater og en hindbog,
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Handelsleddet

FDB har veret innovativ mht afvikling af de ozonlagsnedbrydende stoffer ved at stille krav om
munimering af mengden af klorholdige materialer i affaldet. I 1988 pabegyndte Irma substitution af
PVC 1 emballage og denne linje er videretort for hele FDB séledes at man i fordret 1998 havde udfa-
set PVC fra alle emballager. Arbejdet med udfasning af PVC er foregdet gennem flere ir og pa flere
fronter. Alle leveranderer, der leverede emballager som var lavet af eller indeholdt PVC, fik en tids-
frist ul at preesentere en alternativ emballage. FDB og Brugsforemngerne har desuden satset pd at
minimere affaldsmaengderne gennem servicering af leverandererne mht. reduktion af emballagean-
vendelse samt genanvendelsesinitiativer, der holder emballage vk fra affaldsstremmene (Holm,
1997). * FDB og Brugsforeningerne vil endvidere arbejde for, at ogsd de miljomeessige forhold,
knyttet ul produktionen af alle varer og produkrer, inddrages 1 vurderingen af varen og af leverande-
ren”. I efterdret 1997 igangsatte FDB en omfattende emballagekortiagning, hvor 75% af alle daglig-
vare emballager blev kortlagt m.h.t. vaegt, materialer og vare-indhold. Fra disse kortlagninger er
etableret et grundlag til samtaler med emballage-virksomheder og produkt-leveranderer om substi-
tutions-muligheder, materiale-reduktioner mm. FDB har herigennem opbygget en emballagedataba-
se som sxtter dem i stand til meget pracist at sammenligne forskellige emballagers materialeforbrug.
Som led 1 udarbejdelsen af FDBs emballagemodel er der udpeget ca. 100 produkter, der umiddelbart
er mere emballageforbrugende end sammenlignelige produkter. Leverandererne af de 100 ”foku-
semballager” blev bedt om at forklare deres emballageforbrug.

Miljokrav til egne maerker

I 1997 blev Markens brad uden striforkorter lanceret af FDB's egne brodfabrikker, De Danske
Bradfabrikker. FDB’s Bluecare og Irma’s Tusindfryd vaskepulver, shampoo, dusch og szbe fik 1
1998 Svanemserket som de ferste i Danmark. Blucare, (forst lanceret 1 1996 som Greencare) blev af
Forbrugerstyrelsen 1 efterdret 1999, bedomt som bade det mest effektive og det mindst miljabela-
stende vaskepulver sammenlignet med evrige produkrer pa det danske marked. Bluecare er kende-
tegnet ved at: De vaskeaktive stoffer (tensiderne) er vegetabilsk baserede, d.v.s. baseret pa fornybare
ravarer. De er testet for fuldstendig nedbrydelighed og fundet let nedbrydelige. De er tillige blandt
de billigste pa markedet. De er udvikler af NOPA i teet samarbejde med FDB Centrallaboratoriet..

I 1986 blev pappet omkring Cirkel kaffe fjernet (ca. 275 tons pap reduktion arligt). Samme ar blev
folien omkring kaffen andret til en type med kun et ganske tyndt lag aluminiumsfilm. Det forelabige
sidste skndr 1 miljeforbedring af emballagen blev foretaget 1 1997, hvor emballagen blev helt fri for
aluminium. Fra 1995 blev Max Havelaar meerket pifort en del af egne maerker i kaffe-sortimentet,
efter at FDB’s Dansk Kaffekompagni og lokale kaffe-kooperativer i bl.a. Nicaragua havde indgiet
leveringsaftaler.

Miljgkrav til sortiment

FDB og Brugsforeningerne har for at indfri grundkrav om kundetilpasning og prisbillighed satset pa
et meget bredt sortiment af produkter med flere konkurrerende merkevarer . Men der har igennem
8Q0erne og 90 erne vzeret en stigende fokusering pi FDB's udbud af forst skologiske varer, siden
enkelte milipproblematiske stoffer og endelig miljoproblematiske varer. P4 det seneste er en bred
miljpprofilering blevet til en generel strategi for FDB, 1 takt med at der forretningsmzssigt satset pa
non-food omrdder. 1 1997 pabegyndte FDB udviklingen af et muljoorienteret leverander-
styringsvaerkte til kategori-organisationernes indkebsafdelinger, for formulering af miljekrav pd
forst emballage (se ovenfor) siden resten af serligt non-food omridet.I 1998 begyndte FDB mil-
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josamtaler med de 100 storste leverandgrer, men 1 1999 startede dialogen med samtlige leveranderer
om deres miljoforhold, hvor de skulle redegare for deres miljgtorhold og fremudige miiativer. Mil-
jo-varkuwajet bliver en hjelp til hvorledes der fremover kan forlanges miljeprofiler overfor leverande-
rerne (Borsen, 27.11.98, 03.02.00).

”"Det er den gode cirkel, vi ansker at fremme. Ved at markere vores holdninger og aktivt arbejde for
dagligvarer, der belaster miljpet mindre, presser vi leverandererne ul at tage miljghensyn i produkti-
onen. Ved at fremme de troveerdige miljomzerker, onsker vi at gore det nemmere for forbrugeren at
finde de miljovenlige varianter pd hylderne og dermed skabe pget eftersporgsel. Det gtver os igen
styrke til at pavirke producenterne, og si er vi inde 1 en god udvikling, ”

Okologiske produkter og trovardighed

FDB fremforer at ”..[vi] forpligter os til at arbejde for, at ckologiske produkrer kan tilbydes forbru-
gerne til en konkurrencedygug pris. Vi ensker at indgi i dialog med myndigheder, producenter og
relevante organisationer for at sikre, at der ul stadighed udvikles okologiske produkter.”
(WWW.fdb.dk/forbrugerinfo/miljo) De forste skologiske grentsager (gulersdder) blev solgt fra
FDB’s butikker 1 1981, i et samarbejde med Svanholm Gods. I lebet af de nzeste 7 ar voksede salget
af ekologiske grantsager fra 30 i 3.000 tons fordelt over 17 forskellige ekologiske varianter. I 1987
startede salg af okologisk mzlk, 1 1989 kom ekologisk svineked pa hylderne. FDB introducerede i
1987 sit eget okologimzerke (forst i 1990 kom det statskontrollerede &3-metke), der ogsé var et mer-
ke for "gode miljavalg”, Desuden introduceredes Naturmerket, der oprindeligt var tiltenke som et
merke pd emballager. Naturmzerket kom i lobet af 2 4r pa 600 emballager og enkelte miljatilpassede
varer. | 1991 vedtog FDB at szlge det af Schulstad nyintroducerede ekologiske rugbred @kolone,
en nylancering stattet af NNF, NOAH, Forbrugerrddet og Tvarfagligt Center, DTU.

1993 er almindelig omtalt som et gennembrudsar for gkologiske produkeer i Danmark idet FDB
forhandlede sig frem ul favorable priser med Svanholm om levering af gkologiske grantsager, hvor-
ved priserne pi ekologiske gransager blev sanket vaesentligt. Tilsvarende fulgte en prissznkning pd
pko-meelk. Der blev satset p3 en omrykning af gkologiske varer {ra en niche-produktion ul en billi-
gere bulk-vare, hvormed salget steg s krafugt, at der i en drraekke var mangel p2 de mest almindelige
ekologiske varer. Der er gennem tiden satset mere pi store leveranderer hvorimod mindre, som
Naturmzlk og U-landsimporten er blevet frasorteret underveys, ikke uden en vis indsats i offentlig-
heden for at forsvare dispositionerne.”...FDB fortsat er meget optaget af at hjelpe gkologiske
foretagender 1 gang. Men vi vil ikke vare med til at holde liv i de smi for enhver pris. Som indkabe-
re er vores opgave jo at sikre medlemmerne varer til en fornuftig pris” (Ebbe Lundgaard, Uddeler-
bladet nr. 29 1998). Siden 1993 har omsetningen af ekologiske varer vokset betydeligt, og FDB har
profileret sig stzerkt som front-leber pi de okologiske varer; alene fra 1994 til 1999 er salget fem-
doblet, (primert tegnet af SuperBrugsen, Kvickly og Irma); sko-andelen er generelt steget fra 4,1%
ul godt 9% af omsatning fra 1997 til 1999, pa en rekke basis varer ligger salgsdelen pa 30 % og for-
ventes at stige (Torben Laursens opleg, Fellesindkabets semniar 27.01.99). Alene den forste halvdel
af 1999 steg salget af ekjologiske varer med 72% (Politiken, 26.08.99). I 1999 havde FDB halvdelen
af Danmarks omsatning af gkologiske fadevarer (Information, 06.01.99).

Alle Kvicklys bagerier blev 1 1998 omlagt til producere brad og kager pd basis af ekologiske ravarer
og handverksmassige processer. Som den forste super-markedskzede 1 verden blev alle produkterne

-17 -



1 bagerierne lavet med gkologiske ravarer. Herom handler en stor del af denne rapport i nestfolgen-
de kapitler. I sommeren 1991 startede Kvickly et samarbejde med Projekt Jkologisk Brad® om di-
stribution af kampagne mateniale samt vejledning 1 bagning af skologisk bred for deres egne bager-
mestre. I marts 1992 startede si enkelte af Kvickly’s egne bagermestre med at producere enkelte
ekologiske hvede- og rugbred (Samvirke marts 1992). Det Gode Hindvzarkerbrad blev et efterfol-
gende koncept, der lagde grunden for en generel omsulling til skologisk drift (se senere).

Et omrade hvor gkologi-profilen har haft svaert ved at trenge igennem pd markedet 1 Danmark er v}
og textiler. I 1998 pibegyndte FDB et salg af Friend’s baby-tey, der er Svane-maerket mht. miljokrav
til alle faser 1 produktets fremstilling, der omfatter dyrkning af bomuld, spinding, farvning, strikning
og syning til det ferdige te). Den okologisk bomuld er kontrolleret og certificerer af det svenske
KRAV, det hollandske SKAL og det tyske IMO. Disse firmaer er anerkendte godkendelses-
organisationer indenfor skologi. Det sikrer, at den okologiske bomuld generelt ikke har vaeret udsat
for kunstgedning, sprejtemidler og aflovningsmidler. Tojet er fremstillet uden blegning med klor,
brug af tungmetaller, visse azofarvestoffer, pvc samt dioxin- og formaldehydafgivende kemikalier.
Dertil kommer kvalitetstests, der sikrer, at Friend’s undertaj og sokker efter gentagen vask bevarer
farver, facon og starrelse.

Miljgprofil og trovzerdighed

P miljoprofileringen hedder det: "Hwis ny, objekav viden afdakker, at der 1 FDB’s og Brugsfor-
eningernes sortiment er serligt miljobelastende varer, og dette verificeres af miljpmyndighederne, vil
disse varer som udgangspunke blive afviklet af sortimentet.” I 1998 blev FDB’s forhandling af Chi-
quita bananer kritiseret af ulands organisationen Ibis, idet bade arbejds- og miljgforholdene blev
anset for meget ringe.. FDB tog pd en inspektionstur til Mellemamerika for at kontrollere Chiquitas
miljgprogram i samarbejde med regnskovsgruppen Nephentes, der udarbejdede en rapport om for-
holdene. Virksomheden har truffet aftale med miljorganisationen Nepenthes, der skal fungere som
vagthund’ og dermed vare med til at sikre, at planerne gennemferes som planlagt. Konklusionen
var, at da Chiquita fortsat arbejder med deres miljgprogram tl stadige forbedringer vil FDB fort-
sette med at forhandle bananer fra Chiquita. I 1997 blev babylegetej af blad PVC fjernet fra hylder-
ne, grundet fryge for afsmitning af de blodgerende stoffer til spyttet, ndr babyer sutter pi legetojet
{(Miljpstyrelsen forbed salg af bideringe og lignende i bled PVC apnl 1999). I 1996 blev 8 produk-
ter/stoffer, der misteenkes for at have hormonlignende effekt (7 plantemudler samt et loppemiddel)
udmeldr af FDB’s sortiment.

Det storste problem med at tackle forbruger-offentlighedens miljg-risiko fokus har veret omkring
gen-produkter. Lokale Forbrugerforeninger og butiksbestyrelser har veret offensive for at fa kredse
til at foresla stop for GMO-varer. I offentligheden har flere diskussioner presset pi FDB og andre
supermakedskader for det samme. FDB tog derfor sammen med Dansk Supermarked og Samwir-
kende Kobmeend 1 januar 1999 intatv til at kreve at leenzdoverme skulle meerke de fedevarer hvor
over 1% af varen bestir af GMO-ingredienser; der er herigennem kun blevet market 3 varer hos
FDB (Politiken 19.09.99), eller rettere de er vare-deklarede. ... .... FDB har siden kongressen 1 1997
en erkleeret politilk om at udfase en de] GMO-afgrede baserede ravarer 1 egne meerker, og ved at
overtage eget-merke pa udligere selvstzndige meerkevarer, kan de evt. gennemtvinge GMO-fri leve-

? B samarbejde 1 1991-92 mellem Schulstad bredfabrikker og Forbrugerridet, NINF og NOAHM om udvikling af koncepter for bagning, marketing og
zodkendelse af fabriks- som hinverker-fremstillet skologisk brad.
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rance. FDB blev pa kongressen 1 1999 opfordret af flere lokale brugsforeninger og bestyrelser til helt
at stoppe, udfase eller undgi salg af GMO-afgrede baserede fodevarer. Kongressen afviste forslage-
ne pa nzr garanti om GMO-fri egne-merker; ... finder bestyrelsen det ikke hensigtsmzassigt, at
konkret udformning af markningen fastszttes ved en kongresbeslutning.” (Uddelerbladet nr.22,
99).”... det ville vaere forretningsbegrasende slet ikke at forhandle genfedevarer” (Ebbe Lundgaard,
Information 14.06.99). Dernast fulgte FDB Forbrugerridet’s opfordring til at deltage i 7 storre
europziske supermarkedskaeders samarbejde i et konsortium, hvor bestrebelserne netop gir pa at
udfase GMO-baserede varer for egne maerker (Aktuelt 11.06.00).

FDB satser primzrt pa det nordiske miljemaerke, Svanen, og fremhaver at de ... arbejder malrettet
pé at fd sa mange varer i vort sortiment som muligt market med Svanen, og det gelder bide vore
egne varer samt varer fra andre leveranderer. Vi har plads i miljgmzarkenzvnet og sidder derfor ‘med
ved bordet’, ndr der skal fastlegges retningslinjer for fremtdens krav til meark-
ning” (www.fdb.dk/forbrugerinfo).

Information, medarbejderinddragelse og samarbejde
FDB er sig bevidst om at placere deres miljgprofil via innovativ miljekommunikatiuon med eksterne
stakeholders. "FDB og Brugsforeningerne onsker at indg3 i dialog med uafhzngige ”grenne organi-
sationer”, eksempelvis ved gennem samarbejde med miljgorganisationer og offentlige myndigheder
at identificere de mindre miljgbelastende varer og produkter og informere forbrugerne om disse
mindre miljgbelastende alternativer.” Det blev omtalt i tilfeldet med Chiquita og u-
—— . landsorgansiationen  Ibis,
men savel Noah som
Greenpeace har FDB vret
1 kontakt med omkring op-
sporing af nye miljevenlige
indsatser. Deltagelse 1 Mil-
jemzerkenzvnet er ogsa
udtryk for en indsats pa
samarbejde med myndig-
heder og virksomheder, der
skal sikre en medindflydelse
pa hvike kriterier der
legges for miljgvurderingen
af de enkelte varekate-
gorier.

Til den inklusive strategi herer ogsd en formulering i FDB's officielle udmelding om inddragelse af
medarbejderne i miljgarbejdet: ”Vi vil sikre, at medarbejderne far mulighed for at erhverve sig viden
om de miljgmessige sammenhznge og om, hvorledes FDB’s og Brugsforeningernes aktiviteter pa-
virker miljget. Abenhed og information er siledes en forudsatning for, at de miljomzessige resultater
kan males og forbedres. Det er nedvendigt, at der er dbenhed om de miljemzssige mal, og at disse
kommunikeres til offentligheden.” Her fremstar offentlighed, dbenhed og medarbejder-inddragelse i

samme perspektiv, hvilket kunne tyde péd en bevidst benyttelse af medarbejderstaben som brobygge-
re mellem offentlighed og virksomhed.

<19’



I 1998 afholdt FDB en hering/debaimede ”Okologi for fremtiden” pa Lousiana, ligeledes blev en
konference om miljo og emballage aftholdt med Danmarks Naturfredningsforening. I 1994 udgav
FDB’s sakaldte skoletjeneste for farste gang skolematenale der omhandler milje: ”Mads, morfar og
miljestrup”. De efterfalgende &r blev der udgiver materiale der omhandler milje til alle klassetrin.

First mover pd miljgomridet

Brugsforeningsbevagelsen ser sig selv som den mest miljgbevidste aktor inden for dansk dagligvare-
handel, og onsker fortsat at forblive det.” Vi er dem der stver dagsordenen” siger Torben Lauersen,
der ikke kan komme 1 tanke om et eneste tilflde, hvor FDB ikke har veret farst med varerne tl den
politisk bevidste forbruger” (Aktuelt, 09.02.99). FDB og Brugsforeningerne erklerer siledes pd deres
hjemmeside fordret 2000 at de ... .@nsker at udvise ansvarlighed over for miljget og at pivirke sam-
fundsudviklingen i en mere beredygtig retning. Miljghensynet skal integreres 1 alle virksomhedsom-
rader. Dette skal ske gennem systematisk miljearbejde i hele vitksomheden. Det systematiske miljo-
arbejde indeholder elementer fra sdvel muljgstyrings- som miljeledelsessystemer. FDB og Brugsfor-
eningerne vil aktivt deltage 1 og sege at pavirke miljedebatten i samfundet generelt. Brugsforenings-
bevegelsen betragter miljg og miljemzssige forbedringer som en kontinuerlig proces, der har ul
formal at sikre et stadigt hejere miljsmaessigt niveau 1 virksomheden og 1 samfundet som helhed.
Der skal siledes arbejdes pa, at miljghensyn indarbejdes som en del af beslutningsgrundlaget 1 alle
dispositioner.” (www.fdb.dk/forbrugerinfo/miljo).

Gennem produktsortiment, egne mzrker og gennem leveranderkrav har FDB ofte varet first-mover
hvad angar lancering af alternativer pa markedet 1 relation til emner der har kritisk miljobevagenhed i
offentligheden. Det gazlder gkologiske varer, problematiske tilsetningsstoffer, gen-modificerede
produkter. FDB er siledes yderst milja-responsiv, men tlrettelegger ikke nogen strategisk egen sats-
ning pd miljeprofilerede produkrer, sifremt der ikke allerede foreligger en konstiruering af en milje-
profil pa markedet.

Som first-mover har FDB ofte ogsd matte pregne en del udviklingsomkostninger, for derefter at se
konkurrenterne overtage koncepter og produkt-profiler efter at FDB’s volumentrek har foranledi-
get notmaliseret massefremstilling. Vi respekterer Dansk Supermarked, fordi de er dygtige kab-
mznd, men de er for smarte. Det er os der bryder barrierer og sztter grenser. Det er kke dem.”
(Torben Laursen op.cit.).
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3. @KOLOGISK OMSTILLING PA KVICKLY'S BAGERIER.

Baggrunden og motivationen for gkologisk omstilling

Kvickly bageriernes skologi-omlegning blev lanceret 26. oktober 1998, men var planlagt 1 halvandet

ar forinden.

Baggrunden for omstllingen er mangesidig:

1. Centraliseringen af Bageriafdelingen med innovative ledere, der muliggjorde mere radikal strate-
gi-udvikling

2. Produkadifferentiering baseret pa okologisk kvalitet i 1991 og senere hindvaerks-kvaliter i 1992.
Der dannes en profil eller en standard der efter en drreekke ma fornys i konkurrencen. Med det
Oniginale Bagerbred dannes der ogsa de forste forudsetninger hvad angdr bageteknik og ristof-
leverancer fra forretningsnetveerket.

3. FDB’s omtalte miljgpolitik fra 1996, hvor malsztning om udfasning af tlsetningsstoffer mm.
affader anske om stop for brug af striforkortningsmidler og gen-modificeret korn. Det var kun
okologisk dyrket korn der kunne indfri disse ensker.

4. Skerpet konkurrence om kebe-dygtigt publikum affeder onske om opnielse af kunde-loyalitet.

Organisatorisk opbygning af bagerierne

-centralisering som forudsatning for samlende koncepter

I Kvickly kzeden er der selvstzendige bagerbutikker 1 de 59 medlems butikker 1 FDB og de 15 med-
lemsbutikker under Brugsforemingen. Omsztningen er pa ca. 400mio kr, indkebet pi ca. 180 mio kr,
avancen er ca. 95mio kr. Hver butik ledes af en bagermester, sekunderet af 1-2 bagersvende, evt. en
konditor, og en lerling, og evt. ufaglerte medarbejdere. Bagerbutikken ledes af en salgsleder med et
vist antal salgsassistenter under sig, hvoraf enkelte er fastansatte mens resten typisk er unge losarbej-
dere. Hver butik er palagt krav om at bage et antal fastlagte varenumre (1 1999 60 faste numre),
mens sortimeritet derefter er frit, blot opsknften overholder Kvicklys skologiregler, foreligger 1 bu-
ukken og bliver godkendt af Centrallaboratoriet. Bageriet er en del af den samlede butk og derved
underlagt enten den lokale brugsforening (A-butikkerne) eller den centrale kede, med den lokale
bestyrer som mellemleder (B-butikkerne).

Bagerierne har en lide speciel status 1 FDB, fordi de drives som forretningsenheder, ford: der udfares
en egtl. produktion i tilknytning til butikken, og fordi kunde-producent-relationen dermed er meget
er.Organisatorisk leder FDB-koncernen’s Bageriafdeling alle bagerierne 1 SuperBrugsen og i
Kvickly-kaeden. Bageriafdelingen ledes af Keld Andersen og bestdr af 4 bagerikonsulenter samt se-
kretariat. Dens funkuon er at udvikle nye koncepter for bagerierne, samle og godkende en central
opskriftssamling, varetage kontakten mellem bagerierne og FDB, forestd indkebsaftaler med alle
leverandprer, lave retningslinjer for bagerierne og at ridgive dem om bagetekniske, skonomiske,
personalemassige osv. spergsmal.

For 1990 var bagerierne relativt selvstzendige. De var tilknyttet en af de i alt 8 regioner. Bagerikon-
sulenterne var tidligere ansat under regionsafdelingerne og havde en ridgivende funktion. Bageriet
forholde sig til de reningslinjer, butikken, regionsafdelingen og 1 sidste instans den centrale ledelse af
keeden afstak, og fungerede i realiteten ret selvstendigt. Dette blev andret i begyndelsen af
199C%rne, hvor den centrale Bageriafdeling blev lagt under direktionen, under forst Kvicklykaeden,
siden (i 199x) under indkebs-kategoriafdelingen for Ferskvarer (chef Torben Laursen). Bagerikon-
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sulenterne blev siledes ansat direkte under den centrale sektion og fik til opgave at udstikke ensar-
tede retningslinjer og give konsulentbistand tl alle bagerier 1 FDB. Keld Andersen blev ansat pa
dette tidspunke til at lede bagerisektionen og udvikle feelles retningsliner.

Den foromtalte centralisering af de forhenvarende lokale og regionale forretningsfora til centrale
kaede-orgamseringer, beted at Kvickly i det hele taget kunne sosztte et samlet trade-mark eller kon-
cept over én kam, som Det onginale Bagerbrad. Centraliseringen af indkeb tl kategoriorganisatio-
nen, hvor bagerierne blev lagt ind under ferskvarer, betod konkret for Bageriafdelings chefen, at han
dels fik mulighed at bruge volumen 1 det centrale indkeb til at bede kornmellerne om at levere “re-
nere” mel mv. Dels fik han anderledes mulighed for at udvalge og lede de personer der skulle udge-
re medarbejderstaben pa de 4 bager-konsulenter, som dermed ikke var regionernes reprasentanter,
men direktionens til at servicere og propagandere centrale planer. “For den tid var bagerierne ikke
samlet centralt... . Jeg var fabrikschef p3 havnemeollerne i 80’erne. FDB kobte mig s3 udefra, jeg kom
sa fra en virksomhed, hvor du, hvis du ville noget nzste dag, s bare kaldre du mellermesteren og de
forskellige op og tog en sludder, og si satte vi det i gang neste dag. Her skulle du lzre, at fra du tog
beslutningen, tll den blev udfert, 53 gik der et halvt 11l % ar, og sd kunne du slet ikke kende beslut-
ningen, for der var s3 mange, der skulle have indflydelse pa den. ” (KA,199)

Det Originale bagerbrad var netop det terste koncept der blev koordineret og swsat fra den nye
centrale organisation.

Okologiske brad som produktdifferentiering , de forste tiltag

Allerede 1 1991 blev FDB kontaktet af Projekt Dkologisk Brad (se fodnote 1) m.h.p. at deltage i
udviklingen af koncept for fremstilling, markning og marketing af industrielt fremstller skologisk
brad pa det FDB-¢jede De Danske Brodfabrikker. FDB onskede ikke at deltage, da de 1 1990 havde
undersogt mulighederne for at fremstille og markedsfere et skologisk brad, men uden at fa ulgode-
set deres krav fra de nzrmeste okologi-stakeholdere pa daverende udspunkr. Med mangel pa faste
J-merke krav tl gkologisk bredfremstilling, de kom farst 1 1992-93, benyttede FDB sig af stake-
holder forhandlinger med Landsforeningen af Qkologiske Jordbrugere, LA, tl at stabilisere en no-
genlunde fremudssikret forventning til skologisk bred. L ville ikke acceptere FDB's fordring til at
bruge konventionel surdej, fremstillet pa centralt surdejs-anleg, hvorfor projektet blev skrinlagt.

Konsortiet bag Projekt Dkologisk Brad fik 1 stedet for FDB bradfabrikken Schulstad som part i
udvikling af et gkologiske rugbred, Gkolone, men FDB blev i 1991-92 opfordret til at seele Gkolone.
Efter forst at have afvist det, 1 overensstemmelse med den feromtalte forretningsstrategi om maxi-
malt salg af egne meerker, var der dog en del Kvickly-butikker der selvstzendigt gik ud og kabte rug-
bredet til deres sortiment. Schulstad opgav dog efter et ars tid Dkolone pga. for ringe salg, hvilket
bidrog til en generel skepsis 1 FDB overfor en bred gkologisk satsning pa brad-siden.

FDB gik derimod ind 1 samarbejde med Projekt @kologisk Bred om distribution af kampagne mate-
riale samt vejledning 1 bagning af ekologisk brad for deres egue hugennestre 1 Kvickly og SuperBrugsen.
P3 det uidspunks var der ikke erfaringer inden for koncernen med okologisk bredbagning og der var
ogsa en del tekniske hindringer for at fa levnedsmyndighedernes godkendelse til at szlge J-maerket
brad (fysisk og tidslig adskillesle mellem konventionel og ekologisk fremstilling, krav om emballe-
ring af &-merket bred). De tekniske hindringer var Projekt @kologisk Brad medvirkende til at op-
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blede hvad angik emballeringen, og 1 marts 1992 startede enkelte af Kvickly’s egne bagermestre
med at producere visse gkologiske hvede- og rugbred (Samvirke marts 1992). Fremstedet blev dog
generelt ikke den store salgssucces, og fordringen om den fysiske og tidslige adskillelse vurderes ogsa
at have kostet for mange ressourcer ifht indrjeningen. ” De erfaringer vi havde fra for 5 ir siden, der
provede vi bare med 5 bred at g3 1 fjernsynet og alt sidan noget. Det holdt ikke, det var ikke godt
nok, det holdt ikke. Folk havde valgmuligheden, og sd tog vi sd ogsa 2 kr. mere for et bred, det skal
siges. Men det der var det problematiske for mig, var at jeg havde den overbevisning, at det skulle
vare alt eller intet. Hvis du vil have PR pi det og have folk til at tro, at du selv troede pa det, sa
skulle det veere alung, set med mune gjne” (KA,99)

Det originale bagerbred som koncept

En del af drsagen til at FDB dengang, som nu, ville satse pd ekologisk bred var at en kvalitetsorinte-
ret produkt-differentiering kunne blive en ny konkurrencefordel i forhold til en meget skarp konkur-
rence pa ordinaert bulk-vare brads kostpriser. Op gennem 90"me til idag er der sket en intensivering
af konkurrencen blande de sma bagerier, idet de pd bulk-bradet er blevet presset af bredindustriens
levering af ferdige deje til nzesten 300 nye bake-off butikker arligt, ogsa 1 Lokal Brugsen.

I slutningen af 1992 vedtog man at lancere et fremsted 1 Kvickly's bagetier pa kvalitetsbetonet bred,
Det Originale Bagerbrad, bagt med lzngere tids hezvning og uden de samme tilsetningsstoffer som
bulk-vare bredet efterhianden var udviklet til 1 bagerforretningen. Konkurrencefordelen 1a i perma-
nent at stifle sig uden for koncepter som konkurrenterne teknologisk kunne overtage.”det var jo det
der var malet med at gore som man gjorde 1 30’erne. Det var jo at forlade mixen. Det var jo det alle
andre gjorde pi det tidspunkt. For os havde det to problemer. 1. S3 skulle vi differentiere os fra
bradfabrikkerne og 2. Meget gerne fra landets andre bagerere. For hvis der kom en succes, som Fi-
bertrim, det var ren mix. Sa hvis vi fik en succes med Fibertrim, sd havde alle landets 1600 bagere
ogsa succes, for alle kunne jo kobe den sammen opskrift fra den samme fabrik.,” Dernaest var forde-
len at trazkke kompetencen i ravarebehandling og udformning af grundopskrifter tilbage tl bagerter-
ne for at {3 sterre selvstendighed 1 produkt-profilering og for at {a en starre del af vaerditilveksten.

Dermed kunne man ogsa legitimt fremhzeve en kvalitetsbetonet forskel. ..nar vi snakker det traditi-
onelle bageri hindverk, hvis vi skal overleve med vores 140 bagerier, s3 skal vi kunne noget, de an-
dre ikke kan. Derfor begyndte vi det originale bagerbrad, hvor vt sagde nej til al mix og al det. Vi
kan ikke lave et mixbrad bedre end fabrikkerne kan... Det var en omkegning af hele produktionen
ligesom akologien var. Det originale bagerbred var milepzlen for, om vi ville fortsette med at vere
handvaerksbagere eller ville vi fortsette med mix og konkurrere med fabrikker og andet. Nar du laver
et mix brod, si er det det samme som fabnikkerne, dvs. at 1600 andre vil std at lave nejagugr det
samme. For at stkre at vi blev ved med at veere stzerke, si har jeg bedt om, at vi ikke fik det, jeg kal-
der social hjelp. Vi vil have, at I glemmer [bradfabrikkerne, red.] vi ligger her, nir I beslutter jeres
hyldebredskoncept. Det skal vare en naturlig konkurrence, hvor vi hele tiden er tvunget til at vaere
et skrde foran jer. Ellers dor w1, ved at fa den social hyelp. Hele tiden tvinge os til at tzenke, som w1
gjorde med det originale bagerbrad... .... Det er ikke ravareprisen, der er afgerende men hele be-
handlingsprocessen, det er der pengene hgger. (KA,99)

"Det originale bagerbrad blev vores grundpel, 1 den tid det eksisterede. Vores stigende kurver star-
tede allerede fra dengang vi blev samlet 1 slut 8Cerne. S3 kom det originale bagerbred 1 slutningen af
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92, og det betragter jeg som en ligesa vigtig beslutming, som den vi har taget med ekologien. For det
gjorde at vi kom vk fra mix og fra fabriksbordet. Men det at vi kom bredbindene pa og gav det
navne, det synes folk var pragtfuldt. Det skabte dialog mellem ekspeditricen og kunden. ” (KA,99b)

Det originale bagerbrod blev tl et standardkoncept for Kvickly's og senere SuperBrugsens bagerier.

Det pkologiske bageri som koncept

Da der var giet en arreekke med standard-konceptet Det Onginale Bagerbred, og senere Den Onigi-
nale Konditor begyndte der at komme stigende fokus 1 offentligheden og internt i foreningen pa
brug af striforkortere samt genetisk modificeret korn. Sifremt FDB skulle leve op til den erklzerede
tilsetningsstof-udfasningspolitik fra 1996 og markere en fortsat front position pd bredmarkedet,
ansd de det for opportunt at udfase sidanne forarbejdede korntyper. "Det startede jo med at vi be-
gyndte at fi en masse breve fra vores leverandar: “ Nu kan du heller ikke {3 det uden straforkorter,
nu kan du ikke f4 det uden gensplejsning”(KA,99). ”... de meddelte at de ikke kunne garantere fra-
var af pesticidrester. Vi kunne med andre ord se 1 gjnene at vores gode mmage gradvist ville blive
undergravet, og det ville vi ikke finde os 1.”(KA i F-Nyt,nr.43, 1998). ”S4 stod du midt 1 et vadested.
S& gor jeg enten ligesom det de andre gor, eller ogsa sé ger jeg det jeg tror pa, og det er, at jeg vil
have den rene rivare. Det brugte jeg sd utrolig meget tid pd at finde ud af. S8 fandt du jo ud af, at
hvis du ville det, s3 var det kun gkologi. Der var ingen gylden middelvej. Det var jo majsen det hele
startede med, fordi majs bliver brugt som fyldstof i utrolig mange halv og helblandinger. S& gjorde
jeg det, at vi fornyer jo kontrakten en gang om dret, og allerede 1 1996, der skrev jeg i kontrakten, at
det skulle vere uden gensplejsning, straforkortning og de her ting. P4 det tidspunke kunne man godt
opfylde det. Det, de s3 er nodt til at gore til mig, det er jo at varsle, nu kan vi ikke skaffe den vare
uden... .Med det originale bagerbrad havde FDB taget det forste skridt og gennem efteruddannelse
lert folk at bage af den rene rivare, dog med nogle hjelpestoffer i, som du ikke havde i 30’%rne. Da
s alt det her kom, med at nu kunne man ikke {i uden striforkorter osv. - sd var du nedt tl at sige,

hvad er nzste treek nu?”(KA,1999)

En anden motivationsfaktor var 1 opndelse af kundeloyalitet fra mere indkebsstzrke forbruger-
segmenter: "Udover at Den Dkologiske bager og Konditor lever op ul verdierne 1 Forenings- og
Forbrugerprogrammet, er der ogsa det langsigtede forretningsmaessige aspekt 1 satsmingen, at okolo-
gien tiltrzekker de bedst uddannede forbrugere, der har et hojere gennemsnitskeb. Samtidig har idéen
veret at bruge Den Jkologiske bager og Konditor som spydspids for kvaliteten 1 Kvickly. Det bety-
der at ndr forbrugerne far et rent kvalitersproduke, fr1 for pesticider, striforkortningsmidler og gen-
splejsede ingredienser, vil en sidan kvalitetsoplevelse smitte af pd forbrugernes opfattelse af hele
varehuset.” (KA, F-Nyt, nr.34, 1999).

At det blev en total omlegning var s3ledes motiveret af flere forhold: ”Vi satser pa storre mangder
til en lavere pris. Erfaringerne fra blandt ander melk har vist, at salget forst for alvor kommer 1 gang
nar priserne nermer sig almindelige varer.” (Direktor Jorgen Clausen, Aktuelt 22.10.98). Altsd gen-
nem et stort volumen-pres satses pa en generel priskonkurrence og derigennem mindskede omkost-
mnger (Berlingske Tidende, 22.10.99). KA lagde vagt pd spergsmalet om trovaerdighed 1 offenthg-
heden, et af forbruger-programmets vaerdi-punkter; troverdighed ved konsekvent at forfelge en
sundheds- og miljeprioritering, dels 1 ikke at blive mistzenkt for at blande varerne. Levnedsmiddel-
kontrollens krav om fysisk og tidsmessig adskillelse mellem konventionel og ekologisk drift, spillede
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antagelig ogsa en rolle for valg af total omlegning til skologisk produktion (Aktuelt 23.12.98). Bage-
nierne har en relativ lille produktionsenhed, der ogsa gar det for dyrt at opretholde bide konventio-
nelle og okologiske brad (Jens Wang Jensen, Ritzaus Bureau, 07.01.1999).

Grunden dl at det blev Kvickly var: ”Det er nemmere at markedsfore, nar der er det samme 1 alle
Kvicklyer. S8 tvinger du dem til at vere med. Der er 300 superbrugser og kun 50 bagere. Jeg kan jo
ikke komme i deres aviser, de kan ikke kare det ud med kun 50” (KA,99a).

Innovationer i handvzerksbageriet og t leverander - og produktionskaderne

Den teknologiske innovation i omstillingen til ekologisk drift er foregdet 1 to tempi: for det ferste
den ristof- og bagnings-tekniske omstilling af bredbagningen efter forbillede fra 1930 rnes hind-
vark, for det andet den rd- og hjelpestofs orienterede omstlling til skologi af bide bred , kager og
konditorvarer.

Den industrialiserede hindverksbager

Bagningen af bred blande hindverksbagerne har fra 1960 erne og frem til 1 dag gennemgdet en in-
dustrialiseringsproces, 1 sivel bageriet som 1 de bagvedliggende produktions- og forarbejdningsled. I
bageriet er der tale om en mekanusering baseret p teknisk udstyr som hurtig-zltemaskiner, bolle- og
dej-formere, rulle-maskiner, elevator ovne. Dertil er knyttet en oget grad af forudgiende bearbejd-
ning af rastofferne samt brug af diverse ulsztningsstoffer for at understotte en tids- og kvalitets-
kontrolleret dejblanding-hzve-bage-rytme. Udbyttet har varet standardiserede brod fremstiller pa
under 2 umer.

Det anvendte korn er siledes foraedlet efter samme bagetekniske rationaliserings-fordringer; kornet
er blevet finere formalet og sigtet for at f3 standardiserede luftige brod; sdledes er kun % af kornet
formalet for at undg skaller, klid og kim; melet er blevet klor-bleget for at fa hvidt bred, tilsat kalk
og nogle gange vitaminer af erneeringsmassige rsager; ekstra gluten er blevet tilsat for at fa hurtigere
bagning. Mollerne har leveret ferdige bage-mux til bagerne, med tilsetrungsstoffer ul havning, ge-
rings stop samt konservering af bradene.

Med Det Onginale Bagerbred anskede FDB i sine bagerier ved siden af mix-baserede brad at kunne
lave et hindveerksbetonet bred der ogsa vitterlig stagte anderledes. Sa leenge man baserede brodet
pé ferdige mix, sukker og gwr, og silenge man fortsatte med at bage efter det industrielle princip
om 2 timer fra dejen er sliet op ul bredet er bagt, ville der kke komme den store smagsudvikling 1
brodet. Melet og kernerne nér ikke at afgive eller udvikle smagsstofferne. Dertil fordres lengere lig-
ge- og haevetider, ogsa for at smag af ger og sukker skal forsvinde.

"Det betad at de ansarte skulle lzere at hvordan man lavede bred i 30°erne. Lange liggetider, en an-
den héndrtering af dejen, mundre maskinforarbejdning etc. ved at lade brodet heve” (KA,99a). Ba-
gerne var oprindelig ikke serligr indstillede pa at skulle g& igennem en omskoling som for dem stod
som et tilbageskndt: *Pa det tidspunkt var det sidan at fra det ojeblik du sagde det, var reaktionerne
- nd nu skal vi knokle roven ud af bukserne, nu bliver det besverlige alt sammen og alt det der
kommer. Men selviglgelig var der ogsa positive reaktioner. Vi begyndte at snakke om det et ir for, vi
ville gennemfare det, og for hvert mede, der kom man lengere og lengere hen. Da vi sd gjorde det,
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fik vi enormt meget presse pa det. S skete der det at de har tkke kart mer end en mined eller to, si
er det pludselig alle bagerne, der har opfundet det” (KA,99b).

Innovationer for at bage originalt handvarksbred

Udviklingen af et brod uden tilsatningsstoffer krevede innovative tiltag pa flere kanter. Vi havde to
problemer med de originale bagerbrad. Alt det vi lavede, var der en masse hjlpestoffer i . Der tog
vi opskniften og pillede alle dem ud, og vi bagte i kilometervis, men det lykkes ikke. S& vi indkaldte til
en konference med alle danske meller og alt muligt andet for at finde ud af, hvad kan problemet
vere, men nu et det sidan at kapital interesser og ideer haenger sammen, s vi fik egentlig ikke brug
for den konference. P4 det tidspunkt var den store indtjening mix, si de var ikke interesseret 1 at
finde en anden méde. Men jeg gik hjem og s 1 al min litteratur om mel, og fandt ud af, at hvis du
kommer et kilo korn 1 en hvedemeolle 1 dag, sd fir du ca. 750 g. mel resten er skaller og farve. Men i
dag vil folk have en hvid krumme - det er méiske ved at vende - al det sundeste er det, der gar melet
morkt, men nar en kunde ikke vil have det, si maler man kun dertil at det ikke begynder at farve
melet og sier resten fra. I gamle dage, havde du et morkt og et lyst rugbrad, der var ikke siet noget
fra. De 25 % der i dag bliver tilbage, ndr du har formalet melet, bliver i dag solgt som guld [til spe-
cialbrad mm.), for du kommer alt det i som du en gang har taget ud for at kunne 3 helt hvide mel.

Vi begyndte at kigge pd de formalingstal, og jeg fik lov at lane en molle af en ven, og malede med et
udbytre indtil der ikke var noget bagekraft i det mere. Den del skal du jo ikke have med. Altsd helt
ind 1 kimen, tzt pa kernen, I stedet for at have en formalingsgrad pi 75% kom vi op p 78-78,5%
og si gjorde vi det samme som, vi havde gjort for, og sd var den der bare. S3 kunne vi de onginale
bagerbradsopsknfter.

Men s har du jo fordelen af at veere store, for si skulle vi jo ud til en melle og sige, at vt skulle have
en mel, som du ikke laver i Danmark i dag. For mellen er det ikke nogen serlig proces, det kraever
lidt omstilling.. Vi indkaldte jo alle mellerne til en konkurrence for at fa tips fra dem. Jeg opdagede
hurugt, at de var trege tl at 3 gode ideer. P4 det tidspunke var mix pa sit hejeste og man tjente guld
pa mix. Man havde ingen interesse i, der kom en stor koncern og ville lave noget uden om mix. $3
deres interesse 1 at kunne lose vores problem kunne ligge pa et meget lille sted.

Men hvis jeg skal vare helt 2rlig sa er der intet odigst 1 mix. Mix er det samme som bageren ville
gore. Problemerne med mix er 1. Det er for dyrt 2. Du kan ikke sette alle dine kerne 1 blod , si du
tar en lidt hirdere kerne og lidt andre ting. Problemet for mixen var, at den kom samtidig med en
hurtigzlter. Normalt, ndr du kerer en bolledej, sd tog det 15.-20 min. Med en hurtigzlter kunne
dejen keres pa 2 min. Og det blev egentlig godt nok men hele fidusen i at f bredet til at smage af
noget, gir jo pa de lange ligge tider, si sprang man det hele over og fandt ud af, ndr man brugte mix,
sa kunne man kere den lynhurugt... Hvis du har 10 korn i et brad, og du lader dem kore 1 to min., sd
er dejen naesten hige s& god, som hvis du har ladet den kare 15 min. Der sker kun en ting: du fir ikke
smagsstoffer til at modne og afgive sine dufte. Men rent bageteknisk kan du godt tillade dig at sige,
at den er lige sd god. Sa giver du den meget kort ligge tid og sd smakker du den ind... ... Med de
lange ligge uder sker der to ting . Gaeren spiser alt sukkeret og si forsvinder gersmagen, nir du sa
lader det ligge anden gang danner geren selv mentose, som er et sukkerstof dvs. du kan lade det
ligge flere gange og til sidst er det virkelig bredsmag du fir, for s3 har du elimineret alle dine hjzlpe-
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stoffer. S& smager det af det, du har kommet 1, og det er for mig hele forskellen; at det smager af det,
du har kommet 1.”. (KA,99).

Bagernes tidsrytmer og det maskinelle udstyr passede alts3 ikke lengere med de lengere hevetider
man onskede at benytte og melet var frataget de grovere dele med smags- og naringsstofferne for at
kurme hzeve maximalt. Desuden var diverse tilsztningsstoffer var standarden. ... efter krigen f.eks.
sa kom der jo en lov om, at du skulle have kalk 1 alt, fordi vi alle manglede kalk til tenderne og
knoglerne, og der lavede de den lov at du skulle komme det i melet. Det gjorde du ikke i 30°erne.
Alene det gav en anden udvikling i melet. S begyndte man sidst 1 60’erne og helt op i 70°erne at man
godt kunne lave en storre formaling pa melet og sa blegede man melet med klor. Det gjorde man 1
10-12 &r. Alt det sunde det ligger 1 de 3-4% du maler fra, der ligger kimen, C-vitaminerne.” Ved at
g4 tilbage til 30’ ernes bradbagningsteknik matte man alts ogsa gd til mellerne for at fa mere af kor-
net med i formalingen og samtidig mitte de forlange at tilsetningsstofferne blev fjernet. Ale det
méue FDB's Bageriatdeling selv finde ud af gennem lkesning og eksperimentering, idet mollerne
havde sterke interesser 1 at forstzerte salg af mix.

Nye krav til bagerne

I denne omlegningsproces var den primare innovation i leverandor-netvarket orienteret mod de
danske meller, der leverer mel, mix og tilsztningsstotfer. Havnemellerne lod sig overtale til at levere
den enskede vare, eftersom ordren 14 pi ca. 10.000 tons mel Arligt. Men ogsé medarbejder-
involveringen var en innovativ indsats, der brad med tidligere selvstzendighedskulturer. ”... .da wi
skulle lave den nye opskriftmappe, og virkelig samle det som et koncept, det ville vi jo med det ori-
ginale bagerbrad. Det var forste gang vi sagde, at ndr du handler 1 Kvikly s3 er der en opsknft pa
trekornsbred, du ved det er det samme du far 1 alle Kvikly'er. 83 fik vi 113 opskrifter ind pa tre-
kornsbred, og de kunne ikke bruge den opsknift arbejdsgruppen havde lavet. S3 gik vi den igennem
kunne der vaere en forskel pa 5 g i mel, men det er den faglige stolthed, sidan er vi bagere, det er
vores styrke og svaghed. Det var en opgave, at fi dem til at folge den samme opskrift. Og hele erligt
s lykkedes det her 80%. Jeg kunne s3 valge, hvor meget skulle konsulenterne bruge pa politiarbejde,
og jeg valgte sa at sige kunne vi nd 80% af malet sa er vi kommet langt. S3 vi valgte at nu lukker vi
g)nene, men noget slir vi ned overfor . Vi har jo en opdragelse af s& mange mennesker, og du kan
godt holde fanen sd hejt, sa hele skibet falder fra hinanden.”

”......det vi gjorde pd det tidspunkt var at omlzgge de opsknfter, vi havde 1 forvejen, alts3 finde
teknikkerne til at legge dem op. Vi lavede jo ikke nye bradtyper og sidan noget, vi gjorde kvaliteten
meget, meget bedre. Vi fik en skorpe pa, der smagte af noget, og det var vigtigt for os. Smag og atter
smag vi var ude efter. SP: Hvis 1 brugte mix for s3 havde bagerne jo ikke nogen opskrifter... ..hvis de
havde brugt mix tidligere, si viste de jo ikke, hvordan de skulle blande? K A: Nej, hvis du tager det
pd den made, men nu vil jeg sige til dig, ndr vi snakker bred, si vil jeg sige til dig, sd kan enhver ba-
gerelev lave opskrifter, det svareste er nzesten at finde et eksotisk navn at give det. Bagere ensker at
bilde dig ind det er en stor opgave, men si svart er det ikke. Det man skal vide er, hvor mange ker-
ner kan denne opskrift bare, og der har vi en tabel at gi frem efter. Det blev den laboratoriekon-

trollerede og af Bageriafdelingen vedtagne centrale opskriftsmappe som kom til at udfylde tomrum-
met efter endt brugt af mix.
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SP: Men hvorfor skulle I have et Mac’'Donald koncept ? Hvorfor skulle det s3 vre det samme?

Fordi hvis du vil have en trovardighed... vi har det sidan, at vi har deklaration pd alt hvad vi laver,
loven kraver, at det du har liggende, det du har pakket ind og lagt ul salg indpakket, det skal have en
deklaration. Alr andet skal ikke have det. V1 har valgt at alle vores kunder kan komme og sige, hvad
er der i det her bred. $3 har du en troveerdighed. Derfor sender vi opskriften til laboratoriet, der
laver en deklaration og den ligger si 1 en mappe ude 1 alle bagerier.” (KA ,99).

Omstilling til Den Okologiske Bager og Konditor

Organiseringen af den gkologiske omlegning skete forst 1 FDB's centrale Bagenafdeling, hvor der
blev forhandlet med rivareleveranderer, experimenteret med ny opskrifter og bagemetoder. Dernast
forestod en kortere efteruddannelse af samtlige bagemestre og sekundzert salgslederne 1 butikkerne.
Herefter er resten af butiks- og bageripersonalet blevet orienteret om nye rutiner og kontrol, Endelig
har bagerierne skulle indkere skologien med nye bage- processer og uder, nye medetetider samt nye
registrerings- og kontrolrutiner.

Innovationens organisering inden for Bageriafdelingen

Bageriafdelingen har haft meget frie hender 1l at udvikle koncepter, opsknifter og efteruddannelse,
idet direktionen har godkendt dispositionerne forlods, efter at konceptet som sidan blev godkendt.
Hverken miljgafdelingen eller afdelingen for egne maerker har varet involveret i1 udvikling, lancering
eller underleverandar-forhandlinger. Under hele den forberedende projekt-periode for lanceringen
har der siddet arbejdsgrupper i Bageriafdelingen pa 7 omrider og stiet for udvikling, forhandling og
eksperimenter: en for bradbagning, en for konditori, en for sortiment, en for fagholdninger, en for
butiksdesign m.v. , og der har siddet en styregruppe. I styregruppen sad Keld Andersen, fra Kvickly-
keden en direkeor, 2 bagermestre, en konsulent og 2 uddelere. S var der desuden deltagere repre-
senteret fra hele forretningsnetverket. Der blev udpeget serligt dygtige bagermestre og konditorer
foruden konsulenterne til arbejdsgrupperne, hvor de pidrev intensiv forsegsudvikling, forhandlede
eller provesmagte sig frem til bageopskrifter og forestod sortiment-prioritering, alt sammen 1 felle-

sesskab.

"Jeg [KA] har valgt kun at sidde 1 styregruppen, fordi det er pjat, hvis du beder 7 mennesker om at
bruge bide deres arbejdstid, altsd kalde dem vak fra deres hjem og tage dem ud et sted, hvor vi ar-
bejder 3 dogn 1 treek. Mange af dem bruger noget af deres fritid, s3 er det pjat, at du sidder og mani-
pulerer med dem, der skal de rent have lov at komme op 1 styregruppen og sige, hvordan er det her
gdet? Og legge den politik de mener, inden for det omride, vi har bedt dem om at arbejde med... Vi
har den regel her 1 huset, at alles stemme tzller lige meget, og det er spandende. Vi har aldrig haft en
afstemning endnu. Nér vi forlader dette rum, s3 har vi alle 8 oplevelse af at veere en samlet gruppe.
Det der er besluttet, det folger vi. Der er ikke noget med at de to, der ikke var helt emge, gir ud og
lufter deres egen meninger(KA,1999). "Bare for at give et billede, de kan godt vaere dybt uenige i s&
dan en arbejdsgruppe, hvis du tager en linse f.x. si har de 5 forskellige opsknifter, som de har arbej-
det meget med og nogen var for den ene og nogen for den anden. 54 blev jeg jo blandet ind, men si
har jeg gjort det hver gang ... for det er svart sidan noget for alle har lagt deres hjerte 1 det. S3 laver
vi en blindtest og lader alle deltage, og lader den bedste vinde. Jeg bryder mig ikke om ar tilsideszue
nogen, derfor er blindtesten god. De har jo gjort et keempe stykke arbejde.” (K A,99)
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Innovativt medarbejderteam

Som udligere omtalt havde Keld Andersen kunne sortere ud blandt de nidhigere regionale bagerikon-
sulenter, da han som Bageriafdelingschef 1 Kvickly-kaden skulle ansztte medarbejderstaben, Deri-
gennem fik han et medarbejderteam som kunne arbejde innovativt sammen. *Jeg har den gode erfa-
ring at nejaglig som gruppen reagerer, reagerer landets bagermestre ogsa. Jeg laver gerne to arbejds-
dage, hvor vi banker igennem, tager ud pd en kro og analyserer det fra alle mulige vinkler. Der er
ingen ideer, der er dndssvage, alle kan komme frem med noget uden at blive til grin.” (KA, 1999)

Den i forste del beskrevne omstrukwurering og omstilling af FDB mod centralisering, ser ud til i Ba-
geriafdelingens tilfelde at have givet et storre raiderum. Hvad der fra butiksafdelinger og uddelere er
sket i form indsnzvring af manevrerum er omvendt for kategorigrupper en stor frihed il at manev-
rere. ”... . jeg har altid kert den linje at vi ligger som en lille bageriafdeling, og jeg har lert at jo min-
dre du sporger, nir bare dit bundresultat er 1 orden, sd kommer der ikke s3 mange, men det er klart
jeg ikke kan gore nogle ting, som jeg ikke har rygdaekning for 1 systemet, s stod jeg jo ude pd gaden.
Derfor kan jeg ikke sige, hvordan de andre arbejder sammen, jeg oplever bare ikke de kommer her
og vil diskutere ting. Jeg oplever dem komme, nir de skal have helt konkrete oplysmunger, nir de skal
ud til mader .1 det nye job, jeg har nu, der er det jo de 3 kaeder og deres ledelser, som er mine pri-
mere samarbejdspartnere, som jeg diskuterer regnskaber med. Har jeg nye ideer til deres kaeder gir
jeg op og prasenterer dem. Har de nogle ting, der driller dem eller ting de gerne vil have udbygget,
s3 beder de om et made. Det er jo klart, at keederne er ansvarlig for deres egen profil, jeg er ansvarlig
for at skaffe varen og udfylde den profil, de gerne vil have. Det er nu tit os, der kommer med forsla-
gene fordt al ekspertisen sidder hernede, hvor de 53 bare egentlig skal sortere og sige fra eller til, men
det sker fordi alle folkene sidder hernede hos mig, sa er det ogsa naturhgt at jeg foler mig forpligtiget
til at komme med alle forslagene tl dem. Og der har vi det jo utrolig nemt, si lenge tingene gir
godt, si skal der meget tl at de siger fra” (KA99). ... Det er helt klart min primzre samar-
bejdspartner, det er de tre keeder. Jeg benytter mig si af den viden som mine konsulenter har. Men
det er jo lige fra regnskaber butikker, det er jo hele vejen rundt. Alt hvad der har med bageri at go-
re... ... ... Torben er jo mest vores chef, som bindeled imellem direktionen og os, hvor vi har kon-
takten ud ul keederne og Torben har det opad til. SP: Og der har I vel 1 vitkeligheden meget hold-
ningskommunikation frem og tilbage. FDBs poliuk bliver diskuteret pd mandagsmaderne via Tor-
ben Lauersen. Og de meldinger I har frem og tilbage med kederne er meget om, hvad skal vi satse
pa og hvorfor.? Ja, przas, pa den led kommer der jo en hel del ud af det, men det er meget fi ting,
som vi fir trukket ned over hovdet, bort set fra FDBs grundholdning, som vi jo alle sammen kender
og arbejder efter. Holdningen rundt om det der med de gensplejsede var et diktat fra direktionen,
der var ikke s3 meget at spille om, der havde de holdt en masse meder med Dansk Supermarked,
ellers kommer de ikke med et feelles udspil. Derefter far vi andre dem som et diktat, og et diktat her i
huset det diskuterer man ikke, og skal heller ikke efter min opfattelse. Det gor vi ikke vel, men vi har
sa tilgengzld frit spillerum pa utrolig mange andre punkter.” (KA, 99)

Leverandorer-netverket

En af de store innovanve tiltag der er tlknytter omlegrngen har veret forhandlinger med underle-
verandarer om honorering af ekologi-kravene. Der blev primart satset pd at fi forhandlet med de
store grossister og producenter, men Bagenafdelingen gik ogsa ud til en rekke mindre underleveran-
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darer for at have alternativer, for at bespare fordyrende mellemled og for overhovedert at skaffe va-
ren. En del af de mindre leverandarer er opsporet af FDB i udlandet, FDB henter 20% af varerne i
27 lande. FDB's indsats har formaet at rykke nogle af de store danske producenter og grossister,
idet volumen indkeb har medvirket til ar gore det forhen noget spredie og mindre attraktive ekolo-
giske marked mere investerings-sikkert.

Forhandlingerne med underleverandererne har veeret staerke hjulpet af at FDB rider over eget cen-
trallaboratorium der har kapaciteten tl at kontrollere rivarernes kvalitet, bagetekniske egenskaber
og renhed, samt til at gennemga alle EU’s certificerede udenlandske kontrollanters kontrol af grossi-
ster og producenter, foruden check p4 levnedsmiddelkontrollens hindtering at danske producenter.
Parallelt med at de 4 bagerikonsulenter og KA har efterprovet forskellige rdvarers egnethed tl den
forsagsvise udvikling af nye opskrifter og bagemetoder. Som first-mover har FDB mitte skulle tole-
rere hgjere priser end hvad de har kunne gennemskue at markedet holdt til, foruden en satsung pa
en rekke mindre underleverandarer, der siden hen risikerer at blive skippet af nir de store produ-
center har lagt om.

"Det der har veeret det svaere, nar vi snakker prisniveau, det er, hvordan kan vi si f3 priserne ned.
Nir du snakker traditionelle bager ravarer, sa bilder jeg mig ind, jeg ved precis, hvad de skal koste
og hvor jeg skal g3 hen. Nir du kommer ud i gkologi, s3 er du ligesom fadt p3 ny, du ved ikke en
skid. Du er nodt til at lave en formalsparagraf. 1. Er det ekologi. 2. Leveringssikkerhed. 3. S3 pris.
Det er jo en hel anden mide at handle p3, du blotter dig meget mere over for ham, du sidder og
handler med. Jeg var nadt til at sztte mig ned og lave en plan: hvad skal du sikee dig for at sikre, at
det her er forsvarligt? Det var de tre punkter som jeg nzvnte for. Derfor, nir jeg havde fat 1 en leve-
randgr - dansk som udenlandsk - s3 fandt jeg ud af om han var interessant. Si afbrad jeg forhand-
lingerne, og si fik han kontakt il vores laboratorium, og si nar jeg havde et brev fra laboratoriet, at
alt var 1 orden, at den gkologiske godkendelsen var 1 orden, si kunne vi begynde at forhandle videre,
og det havde jeg ikke haft en chance for at gore selv. I denne forbindelse kunne vi slet ikke have
gennemfert det, hvis vi ikke havde det store laboratorium vi har.”(KA,99)

FDB's tidligere ene-leverander pa sukker, Danisco - en af Europas sterste sukker-producenter der
ogsa foredler roe-fres - begyndte 1 1998 at udvikle gen-modificerede roer til at vaere resitente mod
round up. Da KA/Bagenafdelingen tkke kunne f3 Danisco til at satse pa et GMO-rit gkologisk
produke, blev de fravalgt som leveranderer og de ca. 600 tons sukker pro anno blev importeret fra
Brasilien. Det leverede ror-sukker var fintformalet tl flormelis, men opfyldte ikke de fordringer der
var 1 bagerierne t1l glasur-konsistens. Derfor métte FDB have sukkeret forarbejdet 1 Tyskland efter
langvarige forseg med forskellige afprovninger af sukkeret til glasur og rerkager. Danisco havde
under langvarige forhandlinger ikke ville omstille deres produktion, de de efter forseg med salg i
Sverige ikke havde faet tilfredsstillende omsetning. (Fyens Suftidende, 22.10.98). Alligevel kom Da-
nisco pa det danske marked 1 1999 med det forste skologiske roe-sukker, anatgelig ogsd under ind-
uyk af FDB's omlegning og stzerke kritik af Danisco 1 offentligheden . Men FDB har siden da ikke
fiet ulbudt nogle kontrakrer eller leverancer fra Danisco, antagelig fordi de stadig kun er pa et ekspe-
rimenterende stadie. Men for FDB forestar i givet fald en mulig prekaer afvejning ml offentig for-
plignget miljg-profilmoral og sa en kvalitets-side: "Jeg vil da komme 1 et frygteligt dilemma, nér nu
jeg har veret si hejtribende itht, Danisco. Jeg kunne komme i den situation, at nir vi fir dansk
gkologisk sukker, sd bliver vi enige om, at ndr vi har lavet praverne, s nej, vi tager nok noget smag
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eller noget karakter ved det program vi har lavet ved at bruge dansk sukker, s vi vil sige nej tak. Jeg
haber det ikke, men jeg kunne komme i situationen. Der vil jeg da st lidt dumt, men det mi man jo
som foregangsmand finde sig 1.”

For de ca. 5.000 tons skologisk mel der bruges arligt har der varet problemer med at fi dansk leve-
rance. Drasbeks molle, ejet af Havnemeollerne, havde indkeb af okologisk mel, men ikke i tilstreek-
kelige mzengder hvorfor de forlangte meget udlig ordeafgivelse. Mellerne kebte mel op fra spotmar-
kederne, hvor det iser har veret tysk mel der kunne leveres. Problemet med de danske bender er at
EU-subsidieordningen gennem prisgaranti, har givet incitament til at satse pad maximalt ha-udbytte af
hejtydende sorter 1 stedet for kvalitets-bradhvedesorter. Den tyske stat og tyske landbrugsorganisa-
tioner har denmod serligt satset pa bibeholdelse af bradhvedesorter. Keld Andersen havde gen-
nem sit udligere arbejde pd Havnemallerne et indgiende kendskab tl korn-sorter og markeder og
kunne derfor forhandle sig frem med Drasbaks melle om at ndre indkgbsstrategi og istedet satse
pd avlskontrakeer med danske bender om pris og leverance af zldre danske bredhvedesorter. Bage-
riafdelingen 1 FDB har matte afgive bindende tilsagn om snsket kvantum mel for det naestfelgende
ir, som mellerne herefter kunne tegne kontrakt med benderne om. P4 trods af at FDB importerer
30% af melet fra udlandler, inklusiv det italienske duram-hvedemel pa ca. 1500 tons, er FDB's ud-
melding medvirkende tl at gore det attraktivt for flere danske kornbender at omstille ul gkologisk
drft. "FDB’s indsast vil fungere som bolgebryder for andre bagere, som enten vil blive tvunget il
eller £a lyst tl at szlge okologisk brad. Dermed vil forretningsgrundlaget for gkologisk kornproduk-
tion blive udvidet .” (Havnemellernes direkter td Morgensposten Fyens Sufttidende, 22.10.98).

Kvickly’s forbrug at ekologiske, pasteuriserede =g er pa ca.320 tons arligt, eller 5-6 tons ugentligt.
Den storste xggecentral og wg-leverandar herhjemme Daneg ville ikke levere pasteuriserede =g
uden kua-gummi, og var ikke prisbillige nok. I stedet gik orden til det belgiske Dion, som ogsa an-
vender franske ag,

Hvad angdr margarine s havde Bageriafdelingen opfordret Vejle Margarinefabrik til at omstille pro-
duktionen til gkologl, men margarinefabrikken havde ingen forudgiende kendskab herom. VM var
ved at gd neden om og hjem med at eksperimentere med akologisk rapsolie, idet der var store pro-
blemer med hzrdningen af rapsolien, da de ikke mitte bruge tilsetningsstoffer dertil. De sogre
FDB'’s centrallaboratorie om at fi dispensation til at bruge ordinere tilsetningsstoffer men herfra
ville man ikke gi pa kompromus. Resultatet blev at VM fik afprovet et miljgvenligt herdmingsprapa-
rat og fik det godkendt til gkologisk produktion 1 Fedevaredirektoratet. I dag leverer VM sdledes al
margarine til FDB, baseret pa ekologisk rapsolie kebt pa internationalt spotmarked. De blev dermed
tll forende eksperter pd gkologisk margarine.

For marcipans vedkommende s3  har der kun eksisteret skologisk marcipan til husholdningsbrug;
alesa ikke marcipan, der kunne bruges til bagning (med abrikoskerner). Den forste fabrik, der kom
med ekologisk marcipan var Odense, men den havde pd daverende tidspunkt en monopol lignende
status, hvorfor Bageriafdeling gik uil grossisten og producenten Maltcentralen for der at {3 opfordret
deres svenske leverander ul at fremstille ekologisk bagemarcipan. Det lykkedes til ner halv pris af
Odense-marcipan, som derefter opkebte den svenske leverander og nu tkke var til at komme uden
om! FDB har imidlertid fulgt en konsekvent linje med at forsege at opspore alternative leveranderer
for ar undgd prisforvridning eller extra-avancer.
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Experimentering og opskriftudvikling

Det var konditorer, bagere og bagerikonsulenterne der forestod eksperimentering og udvikling af
nye bradbagningsprocesser samt kageopskrifter. Brod-siden var rimelig let at overfere tl okologi
efter at den store innovation fra Det Onginale Brad. Bagerne har dog mitte slajfe al form for auto-
matiske opsldningsanleg for at gere det 1 handen. Konditor-siden var det sted hvor alt skulle laves
fundamentalt om. ”- alle de numre vi bruger til bred og kager, vi havde 2100 numre, hvoraf de 125
var til pynt... ndr du laver en tor —eller fladekage, s ligger der violer og andet og det er jo rene ke-
mikaliebomber. Pynt-numre har vi 1 af 1 dag, og i stedet for 2100 varenumre, s3 har vi i dag 182
numre. Al pynt til kager, stir de og laver 1 hinden. Geleer er et af vores store problemer, for hvis du
kigger pa de af vores forretrunger der pa konditori siden, var dygtige til at udnytte farve spil, de har
virkelig mistet noget, der mangler vi nogle farver. I dag har vi kun en red farve og det er en gele,
hvor vi selv laver gelen og si kommer okologisk ribena saft 1. Vi savner et farvespil.”(KA,99), Sam-
men med lederne af grantsagsafdelingen begyndte man at se hvilke frugter og gronsager som man
gennem felles indkab kunne fi op 1 volumen til at det kunne svare sig at have bide 1 butik og il
”Forst gik vi kun efter farverne, bagefter fandt vi ud af, hvad det var for noget og hvad det hed. Og
si begyndte vi at smage pa det, og sagde dur det til det? Men vi fandt da 7-8 ting, du aldrig kunne
dremme om, at bruge 1 et bageri, men som faktisk var udmeerket. Det var da skide spndende at gd
rundt 1 vores grontsagsafdeling og finde de her ting. Jeg kunne ingen gang stave til, hvad de hed. Vi
kommer mange ting ovenpi 1 dag, hvor du ville sige, det er lagn, hvis du vidste hvad det var, men
som smager godt. Man ma jo prove at lere.”

Bageriafdelingen har mittet gen-opfinde oprindelige fremstillingsmetoder for kagecreme, remonce,
gele, pynt m.v. Ferdigblandede pulver til kagecreme er siledes forsvundet og bagerne mi selv koge
op ud fra basis-rivarerne. Iszr chokolade har vzret en udfordring, dels at finde frem tl den rigtige

sort, Callebeaut, dels at genfinde de teknikker man md bruge for at {3 chokoladen tl ar stuvne
korrekt.

Der er omkring 5-10 varenumre som er udgiet pgra. at de var baseret pd soya som man ikke kunne
8 GMO-frit. Men ellers er det de samme grundsortimenter der er blever genskabt fra grunden af,
for ikke at skabe for stor forandring. (Ritzau, 21.10.98)

Efteruddannelse

Der var ingen egentlig oplering pa arbejdspladsen, lige op til overgangsdagen arbejdede man med de
hidtidige ingredienser og metoder. Alle 380 bagermestre og svende har veret pd 2 kurser af en uges
varighed og ca. 400 butiksansatte har vzret pa et kursus af 3 dages varighed. Bagermestrene var pa
kursus der gav dem 6 timers teori hver dag om gkologiens historie, om @kologi fra jord-til-bord,
oplevelser i landskabet mm Efter det teoretiske kom det prakuske i et provebageri, hvor konsulen-
terne underviste dem 1 3 degn, hvorefter de fik en uge 1 deres eget bageri, men sat ud af produktio-
nen for at kunne gi og ove sig. Bagermestrene fik udleveret materiale, sa de kunne gi hjem og for-
klare det tll de ansatte i bageriet. Herefter var der meder for bagermestrene ca. hver 3. -4. uge.

Salgslederne 1 butikkerne var pa et enkelt kursus for at lzere at argumentere over for kunderne.. Dem
der har haft nogle enkelte problemer, der har konsulenterne kert ud og hjulpet tl. Nogle problemer
med konditorisiden resulterede 1 et ekstra kursus for dem. Brodsiden var det letteste at efteruddan-
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ne 1 hvor en af Bageriafdelingen udarbejdet videofilm kunne anvise de fa praktiske forskelle. Det er
pa konditori-siden al den prakuske undervisningstid har veret brugt.

"For lerlinge 1 butikkerne har Den Tkologiske bager og Konditor ogsd haft en betydning: *Det har
en positiv indvirkning pi min uddannelse, fordi jeg leerer at lave mange flere ting fra bunden. Og si
er man tvunget til at tzenke kreativt, for pludselig er der en masse ting - iser pynt som vi tkke lengere
md bruge. S skal man selv tl at finde p3, for det er jo stadig udseendet der seelger.” (kerling ul NINF
Arbejderen, 11/98)

Renggringspersonalet har tilsvarende skulle omlegge rutiner for at kunne gore rent bade grundigere
og oftere, samt bruge let nedbrydelige renggringsmidler.

Innovation i forretningerne

I de lokale bager-butikker har man skulle indkere og udvikle bagningen efter de nye rivarer, op-
skrifter og bagetekniske forskrifter. Bl.a har man lokalt skulle eksperimentere med de lengere ligge-
tider og -steder for gerhaevet brod (Uddelerbladet nr.2,99). Nye rutiner skulle indarbejdes 1 afvejning
af rester og lageropgerelser, indtastning af varenumre ved salg for at tilgodese levnedsmiddelkon-
trollens krav for at kunne godkendes som gkologisk bager. Bageriafdelingen var efter det forrige
projekt Det Originale Bagerbrad godt klar over at der kunne opsta gnidninger ifht. de lokale bagerier
som fik gkologiomlegningen prasenteret som et diktat, eller en realiter. Efteruddannelsen og kon-
sulenternes efterfolgende servicering og kontrol af de lokale bagerier har skulle sikre en homogen
omstilling, si vidt det kunne realiseres. ”Vi giver nogle hovedretningslinjer, men kan af gode grunde
ikke side ved at skrivebrod og gare det for bagerier, der har s vidt forskellige arbejdsforhold. Vikan
give dem nogle retningslinjer, men vi kalder bagermesteren vores reprasentant pa stedet. Derfor
legger vi utrolig vagt pa, at han har stor handlefrihed samudig med vi har et koncept, han skal for-
holde sig til. Hvad er det varste, du kan gore ved en fagmand? Det er at give ham hindjern pd, sd
han overhovedet ikke kan bevege sig. Den balance praver vi at holde, samtidig med vi gerne vil
have et koncept. Det er ogsi grunden tl at jeg har vaeret tilhaenger af at {3 nogle frie varenumre ind,
hvor han selv kunne bestemme sin lokale tilpasning. Derfor kommer der nok en beslutning om, at
det kommer ul at hedde 60 faste varenumre og 40 frie ul lokal tilpasning... Driftens holdning var at
de ville have et fuldstendigt MacDonald koncept. Jeg sloges med dem om at vi skulle have 80 og si
20 til lokal ulpasning. Vores opskriftsbog indeholder ca. 300 opskrifter og det er blandt dem man
kan velge de 20 lokale imellem. Hvis en bager har et brad der selger god, si skal han sende op-
skriften ind, si far han en deklaration og en kalkulation, s han kan se, hvad han tjener pd dem. De
er sd godkendt og de kan lzegges ind 1 det frie program. Hvis s jeg synes der er 5 af dem der er gode,
s sporger vi om vi md komme dem ind 1 hovedopskriftbogen, s de andre har den idefase at kigge 1.
Men der ligger deklarationer pd alt.” (KA,99)

”Det som bagermestrene siger er, at det er utrolig s hurtigt man lerer at tnke anderledes, tilrette-
legge arbejdet mere rationelt, og si skal de flytte ferre varer. De skal have fat i mange feerre ting for
at lave det samme produkt, sd deres vurdering gir i dag p3, at ndr forst de har arbejdet sig ind 1 sy-
stemet, si er det egenthg 1kke meget mere besveerligt end at lave det tradiionelle, men det kraever at
alle i bageriet tenker sig om, og man sammen sztter sig ned og laver en meget precis arbejdsplan-

legning, ” (KA,99).
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Det senere udviklingsforlab

Omsztningen og indyeningen voksede stat 1 oktober 1998 til fordret 1999, og bidrog med 30% af
FDB'’s samlede tilvaekst i skologiske varer. Bageriafdelingen mener at de for farste gang selvstendigt
har skabt kundestram ul resten af butikken, dvs tltrukker nye forbruger-segmenter som ogsi fores
ind 1 resten af butikken. Vzksten har 1 byomriderne holdt sig hvor omsetningen er stabiliseret pa
aget salg med 20-25% ifht udligere, men 1 labet af foriret og sommeren 1999 svigtede omsetningen
(85-90% af normal)og indtjeningen pé landet og iser 1 de senderjyske egne.(Uddelerbladet nr.24,32
1999). For at imedekomme utilfredsheden blandt land-Kvicklyerne gav Bageriafdelingen forst mere
spillerum til de lokale bagermestre om at nzerme sig de lokale ”smagskulturer” ved av seenke pligt-
procenten pa faste varenumre fra 80 til 60. Der kom fra lokalt hold direkte fordringer om at kunne
tilpasse gkologi-konceptet de lokale forhold, sdledes at land-butikkerne kunne slippe for storbyernes
okologiske fremstad (Uddelerbladet nr.18, 1999). I labet af efteriret 1999 besluttede keedeledelsen 1
Kvickly at lade 10 selvstendige Kvickly'er, s.k. A-butikker, fra Brugsforeningenen efter eget enske
ga ud af okologi-konceptet, primart buukker 1 Senderjylland, men ogsa 1 Midt/Nordsjzlland. Deres
omsaetning er imidlertid siden da faldet yderligere og er end ikke kommet op pi hvad der var tilfel-
det under ekologi-konceptet. En nzrmere undersogelse fra Bageriafdelingen har vist at det kan
skyldes at mens de 35-40% af de tabte gamle kunder fra for-skologi perioden ikke er kommet tilbage
sa er de nytikomne efter okologi-omlegningen forsvandet efter at Kvickly-forretningerne igen
vendte tilbage til konventionelt bageri! Idag er der 59 FDB-Kvickly varehuse og 4 selvstendige
Kvickly’er med Den Okologiske Bager og Konditor. Frafaldet har fiet en del presseomtale og kostet
image-problemer for FDB, idet det for kunderne ikke er entydigt hvem der er A-butikker, dvs. selv-
stendige, og hvem der er del af FDB. Det var planlagt at SuperBrugsen ogs skulle overgs til gkologi
1 1999, men erfaringerne fra Kvickly mht rivareforsyning, efteruddannelse og meget differentieret
omsatningsudvikling, har fiet Kedeorganisationen for SuperBrugsen tl at lade det vere frivilhgt
(Akruelt, 15.4.99).

Formidling af ekologiske krav og forestillinger i produktionsrelationer

og i offentlighederne

I offentligheden var Kvickly’s profilering af det gkologiske bred et modigt paradigmatisk brud med
forbrugerprogrammets kerneelement af valgfrihed for kunderne. Med Den QOkologiske Bager og
Konditor tager Kvickly valget fra forbrugeren. Det har afstedkommet en meget forpligtigende spil-
lebane hvor der ikke er nogen vej tilbage fra ekologien. De 10 A-butikker der sprang fra har givet
omtale 1 pressen og skabt problemer omkring et af FDB's, men ogsd ekologi-diskursens, kerne-
elementer: trovaerdighed. Der har varer uduyke tvivl om denne strategi: "Vi har pd to omrader gjort
noget som vi ellers aldrig har gjort, og det er at tage valget fra forbrugerne. Hvis vi skal gere det en
gang til, s& skal det veere noget der skal debatteres krafugt. Det forste omride vi gjorde det pa, det
var pa fjerkreomridet... .. Det andet er sd skologisk bred 1 Kvickly. Personligt synes jeg ikke det er 1
overensstemmelse med FDBs grundlag. Vores grundlag er at hvis der er noget vi synes er forkert 1
vores produkter, si vil vi oplyse om risici, vi vil marke, men vi vil ikke tage valget fra dem, og det
har vi gjort her.”(I'L,99) Omvendt har Bageriafdelingens leder jo netop udtalt det omvendte: hvis
FDB med sin forbrugerpolitik gir ind for ekologi, hvorfor sd gare det halvhjertet og risikere at blive
forladr af de overbeviste? For ikke at skreemme kunderne vk med en for frelst paternalistisk om-
klamring, har FDB ladet omstillingen ske som en normalisering uden det store skift 1 sortiment.
”..... men du er nadt til ndr du kegger om, at have s3 meget af genkendelsens gleede med 1 dit kon-
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cept som overhovedet muligt. Jeg kunne have lavet mange spandende ting, som I nu vil opleve
kommer inden for det naste hale ar, men hvor jeg i starten ligesom sagde, jeg er nedr ul at have si
meget genkendelse som overhovedet muligt, ndr nu folk fir et chok over at vi gir over i alt r gkolo-
gisk. Hvis s det hele s helt anderledes ud, er jeg bange for folk ville i et kultur chok, ndr de kom
ind til bageren, og havde valgt os fra. Nu vil vi benytte lejligheden il ganske langsomt at bevege os
ind pa nogle mere spendende typer. P4 Norrebrogade kan jeg eksperimentere al det jeg vil, pa Fal-
koner allé. I det hele taget det indre Kobenhavn, men du skal ikke meget lengere end til ydrekredsen
af Kobenhavn, og ndr du kommer 1l Sonderborg skal du 1 hvert tilfzlde ikke eksperimente-

re.”(KA,99)

[ relation #/ den brade offentlighed har okologi-omlegningen giet positivt pa den rene vare og pa en ren
sanselig-smagsmaessig diskurs: smagsforbedringer ved at alle kager er lavet fra grunden med lekre og
rene rivarer. Dernzst er der spillet pa negativ differentiering: at undgi fare for striforkorteres og
pesticiders skade af den der konsumerer varen. Som vi ser det 1 reguleringen og landbrugs- og mlje-
politikken, fungerer ekologi som et samlet koncept for ordentlige kvalitetsvarer, der bide rummer
sundheds- og miljgaspekter. Mere abstrakt har Kvickly’s omlegning skulle give billedet 1 forbruger-
offentligheden af at sidan gar en kvalitetsbetonet detailkaede ifht konkurrenternes treghed.

Den innovative kvalitetssatsning har opgivet overvejelser itht. denne fordring om normalisering.
”... .et rundstykke, det er det man normalt siger, det skal std pd en 5-krone, si skal det sadan komme
op, si er det virkelig vellykket. I dag har alle jo lert at et rundstykke er en halv krydderbolle - en stor
luftig fyr. Nar du bager det, som ekologisk, som vi gerne vil, si bliver det som det gjorde 1 30’erne.
Det stir pd 5-kronen med en meget sprod skorpe, men s3 har du ogsd noget krumme 1. Det er det
vi vil have, det har vi utrolig svert ved at {3 kunden til at forstd. De tror vi snyder pd vagten, men de
vejer precis det samme. Vi gnsker bare rent bageteknisk, at fi en krumme i brodet, fi noget smag i
det og 4 en ordentlig skorpe pa og ikke det som jeg kalder smartyve, hvor smarret forsvinder 1 hul-
lerne. Men det er en helt bevidst handling fra vores side, men det er ogsi den bevidste handling vi
har haft sterst problemer med, fordi folk tror de bliver snydt. Men et rundstykke som vi tager 3,25
kr. fort koster 12 ore at lave i ravarer, sd det ville vere fuldstendig andsvagt at snyde pd vagren. Vi
hiber jo sd p3, at folk anerkender denne kvalitet. Nu er jeg fagidiot, jeg vil meget nedigt sti og lave
et s3dan let rundstykke, men det er jo kunden der bestemmer, hvad de betragter som et rundstykke.
Indtil nu har vi tilladt os at vaere stzedige og holde fast, men vi md indremme at det er det vi fir, nar
bagermesteren ringer ind, at de har problemer med rundstykke salget. 52 er det hovedsporgsmaler.
Sa har vi miske sagt, hvis du har si store problemer - vi vejer noget med 30 rundstykker, som vi
vejer af pa 1600 gram - sa gi op til 1800 g. for at uilfredsstille dine kunder, men det er for ikke at gi
vk fra ideen om en god krumme. Det er for at bibeholde ideen.” (KA,99)

I relation til kritisk milpoffertlighed har Bagenisektionens satsning pa rotal gkologisk omlaegning 1 sig
selv tjent tl et renommé som serios butikskaede, der kke vil indgd kompromiser. Denne linie for-
phigtiger og strukturelt har FDB's eget centrallaboratorium fiet rollen som autoriseret kontrollant af
varernes ekologiske beskaffenhed. Keld Andersen udtrykker en skeerpelse af differentieringsprofilen
1 takt med at de ekologiske bagenivarer efterhinden normaliseres pd markedet; siledes har Dansk
Supermarked solgt ekologisk brad til ordinzre priser i samme periode som Kvickly's omlegning.
F.eks ville bagerisektionen i Kvickly ikke have gen-modificerede skologiske rivarer :”.... hvis du
tager gkologilovgivningen. Jeg har egentlig selv skaerpet kravet, stik imod det FDB har sendk til alle
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leveranderer, fordi det er faktisk i dag tilladt at have gensplejsede og si kalde det okology, det har vi
sagt nej til, men det er fakusk sidan at FDB og dansk supermarkedet er blevet enige om, at det kan
man godt tolerere, men sd skal det viere merket. Der matte jeg gd 1 clinch med direktionen, og sige,
jeg vil gerne have bageriet undtaget. Og mente at, det hele faldt ul jorden, hvis jeg accepterede at
det var i okologi. Det er simpelt hen ringe, at det er 1 gkologi lovgivmingen. Jeg ved ogsa at der er
kreefrer 1 gang for at f3 det lavet om. Jeg kan ikke lide diskussionen i gjeblikket, for den er fyldt med
kompromiser. Det der er gang 1 nu er, at prove at finde ud af, hvor kan vi skyde genvej for at blive
ekologiske leverandarer, hvordan kan vi forhindre al det forarbejde? De ting er rigtige farlige lige nu,
for nu sidder alleog seger gkologiradet om at fa nogle dispensationer pa det ene og det andet. De
har s ringer til mig og sagt: "Keld, hvordan ser det ud, hvis vi kommer med det og det” Ogder har
jeg sagt, hvis det er pa en dispensation, sa glem det, fordi vi har gjort s meget pa at skabe os et for-
spring pi at lave den agte vare, sd vi kan ikke veere interesseret 1, at der bliver lavet en mellemles-
ning. Det er den ene ting, den anden er, at du udvander tingene lige pludselig, og det kan du ikke
styrer. Nu begynder kapitalinteresserne, at se kempe fordele 1, at der kommer flow i det her.”

(KA,99).

P34 en stor del af Kvickly butikkerne afholdes der okologi-aftener, hvor KA ofte far stillet kritiske
sporgsmil om gen-miodificerede ravarer og priserne. Her wrakkes der pa forsigughedsprincippet "1
princippet har jeg ikke noget imod gensplejsning. I princippet. For jeg ved ikke nok om virkningerne
af det og eksperterne er dybt uenige. Jeg tror ikke pa at en gensplejset tomat giver de store proble-
mer at spise., men jeg er nervas for den flora og fauna uden om det sted hvor tomaten dyrkes. Sa

kenge eksperterne er uenige , si har vi valgt at lade denne usikkerhed komme forbrugerne til gode.”
(KA,99)

FDB har desuden gjort en del ud af at servicere gennem en udbygget hjemmeside med detaljerede
beskrivelser af iniiativer, produkter og egne merker.

I balancen mellem det brede og det kritiske kunde-grundlag har Kvickly skulle afveje en trovaerdig-
heds betonnet tiltro at danske varer nok er bedre kontrollerede og mere gkologiske end udenland-
ske, op mod en 100% satsnings problemer med ravareforsyning. De har siledes udmeldt i pressen at
de ville inddrage danske leveranderer s snart at deres udbud var store og billige nok. ”Direktionen
foreslog om vi ikke skulle tage bradet forst og fortsetie med traditionelt konditori, og sa ser vi, hvad
vi kan i af danske révarer, og det synes jeg var et relevant spergsmal, ford: jeg skulle jo ogsé lere at
sparge: hvor meget brendstof bruger vi pa at transportere det her op. Jeg vidste, jeg ville {3 det, men
jeg var sikker pa det skulle gores som en sensation som et stort koncept, jeg var sikker pa det var
vejen at sla igennem pa med skologi pa bred. Jeg valgte at sige, at jeg godt kan forsvare det udfra, at
jeg far alt det andet med. SP: Dvs. nu kan du forsvare dig med at der ikke er danske leveranderer,
men 1 samme gjeblik der er, sa KA: Ja, ja... nd, men jeg tror da ogsd det ender med at vi bruger
dansk sukker, men jeg vil sige at konceptet er vigugere for mug. Hvis vi finder ud af, at det giver
nogle utilsigtet virkninger... ..

Hvis du tager alle mulige andre jordbzr, de kommer ogsa langvejs fra. Jeg skal ogsd passe p4, at jeg
ikke holder fanen sd hejt, at folk begynder at stille spargsmalstegn ved, om det nu er rigtigt, det vi

giorde. Man skal finde balancen. Men jeg kunne komme et skride videre ved at tilbyde de danske
gartnere at aftage okologiske jordbar med mangder og tidspunkt p3” (KA,99).
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Overfor den professionelle offentlighed, myndigheder, landbrugets interesseorganisationer, bagernes ind-
kebsforening og detailhandelen 1 evrigt har FDB profileret sin satsning som en sund forretnings-
strategi der skal bringe dem p3 forkanten af den udvikling, de andre efterfelgende ma folge. Hvor
FDB udligere métte gi i defensiven overfor den kntiske miljpoffentlighed for at forsvare deres pres-
ning af priserne pa okologisk mzlk og grentsager, deres slgjfning af mindre okologiske pionér-
producenter mm., sa bliver Kvickly’s gkologi-projeke rost af sdvel gronne organisationer, de gronne
familier som Forbrugerridet (Skive Folkeblad, 24.10.98). Men fra Landbrugsridets President, fra
mollerne og fra bagernes Indkebsforening bliver de kritiseret for at presse priserne sa det ikke bliver
rentabelt for danske bender, for at velte omkostningerne over pa andre, for at importere tungmetal-

holdigt korn fra udlander etc.(Jydske Vestkysten, 24.11.98).

Overfor bageme og medarbeidere er konceptet blevet lanceret som et nyt forretningskoncept fra oven,
pa linje med alle mulige andre koncepter. Der er satset pd en vis efteruddannelse med teoretisk viden
om gkologi, dog primeert prakeisk traming for at oplere bageteknikker og kontrol-rutner. Der er
meget fokus pd kontrol og pd at intensivere arbejder med flere grundprocesser. Senere omtales om-
stillingen som en forbedring af arbejdet 1 form af fagstolthed og opkvalificering, men vi har ikke
kunne analysere selve miden addresseringen er foregiet pa 1 efteruddannelsen. Der er ira vores in-
terviews med bagermestre og butikspersonale dog en generel udtrykt mangel pa grundleggende fag-
lig inholdsformidling, hvilket ogsé er reflekteret af Kategorischefen for bagerisektionen: "Den méde
vi tidligere har kommunikeret de ting, det er ikke den made v1 skal gore fremover. Og der er brug
for at kommunikere skriftligt. Vi er nedt til at finde nye mider, der gor det nemmere for butiksmed-
arbejderen at forholde sig til og forstd de her ting. Forbrugerne stiller flere og flere krav til os, de vil
have flere og flere oplysninger, og der er famne graenser for hvor meget der kan veere af meerker og
alt muligt pa mange af vore varer. For mig er der ingen tvivl om at vi skal have opgraderet vores
viden hos vore medarbejdere, si de kan tage de mest generelle og almene spergsmél som forbruge-
rene stiller til os. F.eks. kan vi vare tryg ved at gkologiske varer ogsd er okologiske? Jeg har lige set
en flernsynsudsendelse ... Sidan noget bor man kunne svare pé 1 en butik. Det kan give os vor nee-
ste styrke, det er at f3 fat 1 det der. Meget af det arbejde der bydes 1 en butik er ikke serlig interes-
sant, det kunne give faglig stolthed, at man opfatter sig selv som mere kompetent. Der tror jeg vi
skal finde et system, hvor vi siger at det skal de kunne lofte. S3 skal der veere nogle eksperter 1 vores

bagland, som de kan traekke pa eller kunden kan trekke pa. ”(TL,99)

Overfor leverandareme "har det veret meget afggrende at folk kan stole pa at produkterne er gkologi-
ske. Den ekologisk verden er som en landsby 1 Europa. Allle kender alle, og vi har valgt kun at bruge
store anerkendte firmaer.(KA,99) Den skologiske balge er kommet for at blive, men det vil frem-
over blive diskuteret hvad der er gkologisk og hvad der ikke lever op til kravene. ... Og derfor skal
vi vere pa vagt overfor fusk.” (KA ul Akeuelr, 22.10.98). Leverandorerne har fiet stillet fordring om
kvalitets-kontrol, garanterede leverancer samt lave priser. Men en rzkke af leverandererne er ogsd
blevet tilskyndet ul at se omsullingen som en fremtidsmulighed og hjulpet til at eksperimentere med
omstilling til skologi. Siledes er landmzend blevet stillet kontrakr-avl 1 udsigt med srlige foretrukne
bred-hvedesorter.

* I henhold til KA er rivarens del af kostprisen ca. 15%, hvorimod lennen er 37%. Med en oget
omsetning pa min. 5% ville man kunne indhente rivare pris foregelsen.
-37-



-38 -



3. OKOLOGISK OMSTILLING PA DET LOKALE
KVICKLY-BAGERI.

Samlingen af udklip fra lokalaviser og egnsaviser om Kvickly-bagernes overgang til gkologisk bager-
brad viser den ene begejstrede bagermester efter dem anden, omgivet af glade medarbejdere og stolt
fremvisende sit bager1 og sine nye gkologiske varer. Aruklerne forteller om glade medarbejdere og
glade kundet, om nye rivarer og nye opsknfter, om skiftet pd samme dato 1 hele landet, om span-
dende bred og kager, der smager bedre og koster det samme, om gkologisk hele vejen igennem - tl
samme pris som for. Hvordan ser det ud nu et halvt irs ud efter omstillingen? Vi har besogt 3 bage-
rier, 1 storbyen (Nerrebro), 1 en forstadskommune (Stenlese), og i en sterre landkommune (Vojens),
hvor vi har interviewet bagermester og nogle butiks- og bageri-ansatte hvert sted.

Hvordan reagerer medarbejderne og kunderne, hvad betyder disse @ndringer 1 arbejdsgang og hand-
vark for medarbejderne, og hvad betyder omlegningen for den skologiske refleksivitet hos bager-
mestet, medarbejdere og kunder?

Bageriet - produktion i butikken

De 74 Kvickly-butikker har alle et bageri, et par lokaler og et udsalgssted i forlengelse af den almin-
delige butik. Her szlges brad og kager, en del af bredet pakkes ind og legges ind 1 butikken. Bageri-
erne har forskellig storrelse med 12-15 ansatte, heraf 4-5 bagere og 6-10 butiksansatte og nogle ser-
vicemedarbejdere. Pa Norrebro og 1 Stenlase er der 1 bagermester, 2 bagersvende, 1 konditor og 1
lerling i bageriet, mens der er 1 salgsleder og 9 salgsassistenter i butikken, heraf 5-6 deltidsansatte. I
Vojens var der lide fzerre. Bagerne er organiseret i NNF og de butiksansatte i HK. Der forekommer
at vaere en stor udskiftning af medarbejderne 1 nogle af butikkerne, mens der ikke er sd stor udskift-
ning 1 andre. Udskiftningen i Kebenhavnsomradet skyldes iflg, bagermestrene, dels at der rokeres
inden for FDB, dels at det er nemt at {3 arbejde for bagere, og de flytter gerne, hvis der er behov for
det ift.bolig, kolleger, avancement etc.

Bagerierne har selvstendigt regnskab og daglig arbejdsgang, men refererer til den lokale butiksbesty-
rer, som ogsd ansxtter bagermesteren. Bageriet bestir typisk af et sterre bagerilokale med rorema-
skiner, bolleformere, dej-udrullere og dej-afvejere, arbejdsborde, raskeskabe til heevning og ovne ul
bagning, samt nogle mindre lokaler til lager mv. Hertil kommer butikken. Brodene startes dagen for
de bages ved at kerner stilles 1 blad og surdeje og fordeje laves og stilles kaligt. Klokken 2 eller 3
startes bradbagningen af forste bager. Mel og kerner vejes af, 2ltes, og dejen vejes og skaeres af ul
brod og boller, som settes til haevning, "raskning” 1 raskeskabet. Klokken 5 kommer nzste bager og
starter pd wienerbred. Klokken 6-7 kommer konditoren og pynter wienerbrad og setter kager 1
gang, Herefter bages brad og kager efter behov og bagerne gar hjem efter tur, og butikspersonalet
klarer resten af dagen. Der er siledes en vis arbejdsdeling, men iflg. interviewene hjelper man hin-
anden og trzzder ul efter behow. Salgslederen 1 butikken har dbenlyst et stort overblik over regnskaber
og kundernes respons, og der forekommer at vare stor kontakt mellem salgsleder og bagermester
om sortiment, kundereaktioner, udbud og nye ideer.

Omstillingsprocessen
For de ansatte p3 de lokale Kvickly-bagerier kom meddelelsen om overgangen til det skologisk ba-
geri som en stor overraskelse, bortset fra enkelte bagermestre, som havde deltaget i forskellige for-
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beredende udvalg 1 1-2 ir forinden. Alle bagermestre var indkaldt ul et seminar 3 mineder for over-
gangsdatoen, hvor de fik meddelelsen. P4 dette seminar, som varede 3 dage, var der en introduktion
til tankegangen 1 det gkologiske bagert, og der var praktisk arbejde med instruktion og ovelse 1 det,
som 1 serlig grad ville blive anderledes, bla. blev en dag brugt pa at lave chokolade og creme*. Ba-
germestrene fik udleveret materiale, si de kunne gi hjem og forklare det til de ansatte 1 bageriet.
Herefter var der meder for bagermestrene ca. hver 3. -4. uge. Salgslederne i butikkerne var pi et
enkelt kursus for at lere at argumentere over for kunderne. Der var ingen egentlig oplenng pa ar-
bejdspladsen, lige op til overgangsdagen arbejdede man med de hidtidige ingredienser og metoder.

Reaktioner pa planerne for omstillingen

Iflg, interviewene var der meget forskellige reaktioner pd omstillingen hos bagermestrene. "Det
kom som en overraskelse, nogen de stejler, nogen de siger lad 0s nu here, ... jeg var jo ogsa skeptisk,
det kan ikke lade sig gore” (bagermester) ”Lige da vi fik det at vide, der teenkte vi 4nej det kan ikke
passe. Vi feler at vi har en stresset og forjaget arbejdsdag, og skal man sa til at gere noget, man fag-
ligt ved, tager lengere tid. Det vil vere det samme for jer, hvis man tager jeres lommeregnere fra jer,
I kan godt regne det ud, men det tager noget kengere tid” {(bagermester). "Vi var jo meget positivt
indstillede, jeg var i hvert fald” (bagermester)

Alle forekommer at vare positivt indstillede over for ideen om skolog. "Ideen den var god, for det
er ligesom at lave brod p3 gammeldags manér ... vi har ikke de der tilsztningsstoffer. Det tar den tid
det skal tage” (bagermester). Ingen af de medarbejdere vi har talt med, gav udtryk for at de var
modstandere af omlaegningen, for enkeltes vedkommende tvartimod: "For mig er det bare en drem,
der er glet 1 opfyldelse om at lave 100% ekologi” (bagersvend (udligere selvstzendig med ekologisk
brad)). “Jeg har oplevet det som vild begejstring 1 vores bageri... herinde, der tog vi det med begej-
string, det gjorde vi, og det ger vi stadigvaek” (bagermester) “Jeg synes det er en udfordring, Vi kom
til at arbejde med rivarer pa den gammeldags made, som jeg 1 hvert fald ikke har arbejdet med.”
(bagersvend). Andre giver udtryk for, at de synes det er "helt fint”, "spaendende”.

Samtidig bliver omstillingen helt klart set som et dikrat fra oven. Det er en ordre ovenfra, som man
er nedt tl at g4 ind for som led 1 arbejdsbetingelserne: ”Jamen, nej, jo, selviolgelig gir de ind for det,
for hvis de ikke gdr ind for det ... Jeg holdt et personalemede, og dem der ikke gik ind for det, de
kunne lige s3 godt ga ud og pakke deres tej, sagde jeg.”(Bagermester). : "Nej, vi har jo egentlig ikke
noget at sige, og det har vores mester heller ikke, det var jo selve keden der bestemmer
det”{bagersvend). De holder deres tanker for sig selv: ”S3 fik vi ogs3 en video om bred, og si blev
der forklaret hvad der skulle ske, med tal og sidan, og si skulle vi give det en chance, altsd man
skulle ikke vare negativt indstillet lige med det samme. Selviglgelig har man nogen tanker der korer
rundt 1 hovedet, altsd gkologisk, kan det ga”(bagersvend). ”Sa holdt vi et mede for de piger, vi har
deroppe, og dem tog vi si ind og forklarede hvordan og hvorledes, og hvis de var i tvivl ... og med
at have en positiv indstilling, selvom man miske ikke troede hele selv pa det, overfor kunderne ...”
(bagersvend). "Men altsd de gir ind for det, men har deres egen holdning tl det. Jeg kan jo ikke
tvinge folk tl at sige, nu gar vi over ul gkologl og nu skal i bare synes om ekologi. Men jeg kan sag-
tens sige til dem at nu er vi pa ekolog, og nu er det det vi arbejder med.” (bagermester).

* Uden tilseeningsstoffer skal chokolade igennem en smelte-keleproces {op tit 41 grader, ned til 28 grader og op til 31 grader) for at det kan bruges, og
cremen skal koges op med 2g og vand. Tidligere brugee man ferdige blandinger, der bare skulle smeltes hhvis piskes sammen.
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V1 har sledes kke talt med personer, der har varer negativt indstillet eller har forladt bagerierne 1
omstillingsforlebet. Der er meget der tyder pd, at nogle bagere ikke har kunnet eller ikke har ensket
at leve op til den faglige udfordring. *Lige da vi gik over til skologi, der var en stor udvandring af
bagermestre inde fra FDB af” (bagersvend). Pa Nerrebro var der 9 maneder efter omstillingen kun
3 medarbejdere ud af 15, der havde vaeret ansat under omsullingsprocessen, og 1 Stenlgse havde en
bagersvend forladt bageriet. Der bliver givet mange forklaringer pa dette. Generelt er der en stor
gennemstremuning i bagerfaget, og der er mange der flytter rundt inden for Kvickly. Der er tilsynela-
dende mangel pa bagere, iszr 1 udkanten af Kebenhavn, de ma tage dem de kan f4. Specifikt i relati-
on til omstillingen er der forskellige forklaringer: ”Der er en tendens til, at de dygtige bagere bliver
dygtigere og de mindre dygtige bliver darligere” (bagerichef, FDB). ” de havde svart ved at indordne
sig under det de mener er nye arbejdsgange” (bagersvend). Der antydes ogsi en sphitelse mellem
dem, der har varet med pa planerne og de andre: "Der er blevet arbejdet pd det i 2 ar og i de to dr er
der nogen der har kendt til det. Nar det sa bliver virkeliggjort, s kommer det jo meget pludseligt for
alle. Og det har s3 givet nogle bagslag. Det er jo svaert pa s3 kort tid at motivere folk, der ikke er mo-
tiveret selv.” (bagersvend)

Andringer i krav til arbejdet som folge af skologireglerne

Den sterste @ndring 1 den daglige arbejdsgang knytter sig til den kontrol og registrering, der skal til
for at garantere at produktionen er gkologisk. Der er bide en formel og en uformel side af disse
krav. Den formelle side bestdr af de statslige krav til okologiske produkter, som handheves af de
lokale levnedsmiddelkontroller. Den uformelle side er de yderligere krav der stilles til personalet om
at kunne redegore for betydningen og kontrollen af skologj, for at stkre trovaerdighed over for kun-
derne og bevare FDB’s image..

De statslige ekologi-regler far store konsekvenser 1 det daglige:

o« Alle ingredienser, piner 5%, skal veere garanteret okologiske. Det betyder, at bageren ikke fric
kan kebe produkter til pynt og at der mangler varetyper, som har stor betydning for kunderne.
F.eks. var der ikke okologiske jordber at 13 1 sesonen, hvor alle kunder ensker jordbarkager.

+» Alle indgdende og udgiende produkter skal registreres for at sikre, at der ikke iblandes mere end
5 % ikke-gkologiske rivarer, hvilket kontrolleres af Levnedsmiddelkontrollen, Det betyder, at
savel solgte som ikke-solgte produkuer skal registreres, vejes og tzlles op, og at opskrifterne skal
overholdes pracis. I praksis et mindre ekstraarbejde, en bager anslog det til 10 min. ekstra om
dagen, men ajensynlig irnterende, siden alle naevner det som noget af det forste.

»  Opskrifterne skal registreres hos Levnedsmiddelkontrollen og falges naje, og de skal foreligge i
en bog, saledes at kunden ul enhver tid kan fi oplyst ingredienserne. Det betyder, at bagerne ik-
ke har de samme frie muligheder for umddelbart at eksperimentere som for.

Til de regler, som FDB snsker overholdt for at sikre troverdighed og ensartethed i udbuddet -
samme type butiks-udstilling, fordringen om udbud af 60 bundne varenumre og ca. 40 godkendte -
har gkologt-omstillingen medfert krav til at butikkerne om at sorge for, at kunderne fr de oplysnin-
ger, de ensker, og at de 1kke far grund il at naere mistillid t1 skologi-merket. Det giver anledning tl
forskellige regler og restriktioner, f.eks. en regel om, at man ikke m3 ses med ikke-gkologiske varer i
arbejdstajet — pressen kunne tage et billede eller rygtet kunne gd. Pi den anden side har det medfert
mere efteruddannelse og bedre information, f.eks. fir butikspersonalet en bedre forstdelse af pro-
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dukternes indhold og betydningen af rene ravarer ved ”sidemandsoplenng” - butiksassistenten til-
kalder bageren, som besvarer kundens sporgsmal, mens hun herer pa (Vojens) - og kurser.

Overholdes reglerne ikke, er det fyringsgrund: "Hwis du ikke kan fi sukker, si kan du bare ikke lave
noget med sukker, sidan er det. Og Lengere er den ikke, for gir du ind 1 butikken, og henter den ene
vare, der ikke er okologisk, sa far du 5 minutter vil at pakke dit tg) 1.” (bagermester) Begrundelsen er
klar: "Hvis der nu star en fra Ekstrablader og tager et billede af dig, s3 er det ikke bare Kvickly
Stenlose, der ikke bruger ko, si er det jo hele keden ..” (bagermester). Og de kommer rundt og
checker og det er lige med det samme, si er det ud af vagten. Fordi det er hele keden det gir ud
over. .. Det er fyringsgrund .. Spergsmal: Synes I det er irriterende? Svar: Nz” (bagersvend og
salgsmedarbejder)

Det der gér igen 1 alle interviews som serlig irriterende, er kravet til registrering af hvert eneste pro-
dukt: ”1 starten var der mange af pigerne heroppe inklusive mig selv der var meget irriteret over det,
for det tager altsd de der 10 minutter ekstra om aftenen og vi har sent fri i forvejen ... altsd det er
ok, men det var hdrdt 1 starten” (bagersvend). "For havde vi bare nogle knapper vi skulle trykke pa,
bageri-knap eller fladekageknap, tarkageknap. Nu har hver enkelt kage simpelthen sit eget nummer.
Sa vi er lige pludselig gaet fra at skulle huske maske 50 numre, si skal vi huske maske 200 ... ngtig
mange” (salgsmedarbejder) "Lige 1 starten var det jo mange, mange numre man skulle lzre udenad.
Du kan jo ikke st der med en liste, det kan folk jo ikke vente pa, ndr du stdr og ekspederer” (salgs-
medarbejder). Og et godt rad 1l en anden gang er, at man fra centralt hold laver lister med de nye
numre, og lzerer personalet op for start. Tilsvarende giver det ekstra arbejde at skulle optzlle og veje
alt spild og overskydende bred og kager.

Men der ses ogsi fordele ved den omfattende registrering: ” Alle de opskrifter vi korer kan vi gd ind
og finde 1 en bog, og pigerne behgver ikke at ringe ned til os og sperge om der er 2g i, det kan de
selv 513 op” (bagersvend) Butiksassistenterne kan give kunderne svar med det samme og garantere at
produkterne er fri for tilsetnngsstoffer.

Medarbejderne i bagerierne mader de nye krav ikke alene som krav fra ledelsen, men ogsa 1 omgivel-
sernes reaktion pa omlegningen. Det er bade kunder og familie, venner og sigar bekendte, de mader
pi gaden, som stiller sporgsmil og ansker at diskutere okologi med dem. Det sporgsmadl, der gir
igen 1 alle referater, er spargsmalet: "Kan man nu stole pa det?” Det betyder, at okologi-reglerne og
ledelsens krav far konkret mening for medarbejderne, idet de selv bliver stiller overfor at bruge dem 1
en argumentation for at man kan stole pd at alt er skologisk. V1 har da ogsi kun medt en accept af,
at de strenge regler til kontrol og registrering er nadvendige, hvis man skal producere ekologisk. Alle
medarbejdere vi har talt med, kender reglerne og ved, hvorfor de er der. ”Der er mange af de wldre
der siger: Du siger bare det er gkologisk, det kan du sagtens bilde mig ind, det er det udtryk de bru-
ger. Sd prover vi sa at forklare dem. Vi kan jo ikke std og sxlge forskellige ting, hvis vi ikke er sikre
pa, at det er 100% i orden.” (Salgsmedarbejder) . *Jeg tror kunden tror lidt mere pa det, fordi det er
statskontrolleret.” (Bagersvend).
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Arbejdsmessige konsekvenser af omstillingen

En vigtig fakror 1 omstillingsprocessen har varet de rent fakuske fordele og ulemper, det har givet i
det daglige arbejde at overga til ekologiske rivarer. De fordele vi har kunnet spore, ligger i de ar-
bejdsbesparelser, som det giver at man ikke skal adskille de ekologiske og de ikke-gkologiske rivarer
og produkter. I byomriderne er det en betragtelig fordel, fordi man tidligere har bagt flere okologi-
ske brad hver dag. De har skullet bages adskilt fra de ovrige, og ravarerne skulle holdes strengt ad-
skilt. Det har betydet, at de er blever lagt op ferst, ndr bord og plader er rene, og at beholdningen
ikke har kunnet suppleres op i labet af dagen. I landomraderne er fordelen dog tl at overse: "Far
kerte vi to portioner sidelsbende, men det har ikke givet de store lettelser, for den gkologiske porti-
on var ikke ret stor her, det var typisk kun om fredagen ... om fredagen lavede vi en rugbrodstype
og en franskbredstype, det lavede vi forst og sd blev det lagt pa et bord” (bagermester). En anden
fordel kunne veere, at lagerbeholdningen ikke indeholder s3 mange rivarer og ingredienser, men det
var ikke en si stor fordel at det blev nzevnt 1 Vojens.

De starste arbejdsmassige ulemper knytter sig tl selve omstillingen, hvor man har skulle omstille sig
tll nye rutiner og nye mader at hindtere ravarerne. Der har veeret stress og travlhed og mislykkede
produkter, som har gjort det nodvendigt at eksperimentere og tilpasse opskrifterne og indlere nye
rutiner. "De gamle opskrfter vi havde, dem matte vi ikke bruge, de skulle ud, det er helt nye op-
skrifter .. og de opskrifter de har ikke passet, ikke hos os .. der er ikke to ovne der er ens” (bager-
svend). "1 starten var der mange kunder der klagede over at vores brad var torre” (bagermester). Det
kom som en overraskelse at bradet blev mere tort, og det har alle bagermestre sa arbejdet pa at lose,
ved at komme mere vedske i, 2ndre pa meltyper, liggetider osv. "Det der var problemet 1 starten, det
var at kvaliteten pa brodet blev meget dirlig ... Folk skal lige finde ud af, at det skal altsa ha lov ul ar
ligge en halv time, inden vi kan lave det videre” (bagermester).

Der var mange problemer med rdvarerne 1 starten, is@r zg og margarine og sukker. Bagerne matte
lere at leve med de zndrede egenskaber ved sukker og margarine. "Sukkeret har ndret sig farve-
messigt, det er blevet gyldent og nir vi laver marengs, s& bliver det sidan noget brunt noget, det
bliver ikke hvidt” (bagermester). Det gav ogsa problemer i starten, specielt med margarinen, som
skilte og havde ujevn kvalitet. ”Vi gik over til noget helt nyt ekologi og s fik vi nogle ravarer, der
var noget lort at arbejde med og vi skulle jo lave det samme produkt. 53 skulle vi forklare kunden, at
nu gir vi over til ekologt og hvorfor skal vi have sddan noget lort. Det var sku lide svart, det var det.
Sa slog vi idt af 1 prisen ... Spergsmal: Hvad sagde kollegerne? ... Svar: De var tossede, det var alt
det akologiske lort, det var det der fik skylden” (bagermester)

Men som det tager sig ud et halvt ar efter, si opfatter hverken bagermester eller medarbejdere det
som et storre problem: "Det var heller ikke s3 bavlet som vi troede. Det er bare en omlagning af sin
arbejdsrytme.” (bagermester). ”Altsd, det tager jo noget Lengere tid. Det eneste det har pavirket er
konditorarbejdet, det tager lengere ud, du skal planlegge noget bedre ... vi ma ikke have wienerbrad
for lang ud 1 fryseren, sa kan det ikke holde sig ... vi skal huske at bestille flode et par gange 1 ugen

.. nu skal vi huske at lave det selv ... det skal maske piske sa og sa lang tid 1flg, opskriften, og dur
den opskrift ikke, s3 md vi lige lave lide om der og der. Forhen var det bare at folge producentens
anvisning”{ bagersvend). ” Vi er ved at ha en rutine.” (bagermester).
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P4 spergsmalet om de har fiet mere travlt, svarer bide bagermestre og svende nej, selvom tingene
tager mere tid "Naja, enten m3 man rubbe neglene lidt mere, eller ogsd md man tlrectelegge sin dag
eller sin uge efter det. Vi har jo tkke lige meget at lave hver dag” (bagersvend). Tydeligvis er der for-
skel pa at have mere at lave og at have travld Og det foles altsa ikke som et problem at der er mere at
lave.

Alr | alt forekommer der dog ikke at vare de store ®ndringer i den daglige arbejdsgang "Det tager
maske 5 mun. lengere td” ... "Du skal tenke dig lidt mere om og veje det hele af” (Bagermester)
”Du skal plankegge ... ” Der har ikke vaeret anskaffet nye maskiner, og der er ikke store forandringer
pa opskrifterne eller metoderne, da man i forvejen har veret vant til at lave "Det originale bager-
bred” med lange liggetider mv.

Det eneste der nzvnes som et virkeligt problem, altsd en ulempe, er at der skal fores sd ngje regn-
skab med alting: ”jamen vi skal have en ekstra seddel med og vi skal lave kopier og vi skal skrive
mindste holdbarhed, og det skal de se fra levnedsmiddelkontrollen, de skal kontrollere og checke
det. Der er det blevet besvarligt” (bagersvend). Det opleves som mere besvar, selvom det angiveligt
bare tager to minutter hver gang, For butikspersonalet er det en ulempe at skulle huske mange flere
varenumre, hver eneste vare skal registreres serskilt, og efter lukketid skal alle rester tzlles op. Skal
resterne bruges f.eks. til romkugler, skal de vejes af. Det giver ekstra administration og papirarbejde,
og det betyder, at man skal holde sig helt ngje ul opskrifterne. Alt sammen for av kunne kontrolleres
af Levnedsmiddelkontrollen som led 1 oko-maerket.

Bide bagermestre og medarbejdere nzvner de nye arbejdsmiljgproblemer. Stov opfartes ikke som et
alvorligt problem, fordi man pga. den hindvaerksmassige produktionsmide bare kan vente pa at det
har lagt sig, mens allergiproblemerne af nogle nevnes som alvorlige problemer ved de skologiske
produkter: ” For det er heller ikke alting ved okologisk drift der er saliggorende. Jeg ved med flere
bagere, f.eks. pd bageriet i Senderborg, der er mindst 3 bagere der har faet allergi siden den gkologi-
ske overgang, Sa var der en bagermester, jeg tror det er fra Odenseomridet, for 5-6 uger siden, han
havde stort set ikke noget hud mellem fingrene. Det er noget allergi han har fiet efter vi er begyndt
at lave okologi. Og jeg har selv begyndt at {4 noget her (viser ved handfladen og tommelfingre) og
her. Min hud er begyndt om aftenen si kler den noget si grusomt. ... Det har noget at gore med
vores melprodukter, korn og kerner, de bliver jo ikke giftet, de bliver ikke gasset, de bliver ikke ren-
set som konventionelt korn bliver. Jeg har ikke viden nok om hvad det kunne vare, men man kunne
jo godt tenke sig at der var nogle sporesvampe, nogle mugsporer, noget som ikke bliver slaet ihyel.
Nir s3 korn og mel higger i dvale, sa sker der ingenting, men lige s snart vi behandler og ulsetter
vadske, s3 kommer der liv 1 de sporesvampe. Der er ogsi en anden bagersvend, som har fri 1 dag
Siden vi begyndte med gkologisk, s3 begyndte hun at have gummihandsker pa, nir hun lavede rug-
brad, men kun rugbred. Hun fik klee i hendes fingre, det kribler og krabler.” (bagermester). Medar-
bejderne nevner det forst, da vi direkte sporger efter om de har oplevet personlige gener: "Nz.. Jo,
jeg tror egentlig nok der er nogen. (Navn pa bagersvend) har vist fiet noget med hendes hznder,
hun kan ikke tile at komme i rugbred. Jeg har ogsa hert et andet sted fra, at der var nogen der havde
problemer.” (Salgsmedarbejder). Hverken pa Nerrebro eller Stenlose bagerierne har man oplevet
problemer af denne art. Det er et problem, som FDB har sat BST-Vejle ul at undersoge og her har
man kunne spore sig tilbage til allergene bakterier 1 surdejen, der kebes fra tysk leverandor.
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Andringer i arbejdets indhold - nye faglige krav?

For bredenes vedkommende har forandnngerne ikke varet si store, idet de hidudige opskrifter pi
det originale bagerbred har kunnert felges. Dog har kravet om et fast sortiment betydet at der nogle
steder skulle laves nogle bred, som tidligere ikke blev lavet lokalt. Den storste omveelning har varet
pa konditorsiden: "Det er i konditor afdelingen, det hele skal Iaves pa den gammeldags made. Hvis
du f.eks. vil lave en gulerodskage, s fik du for en spand koncentreret mel, hvor der kun skal vand 1
og s bager du. Jamen her skal vi selv veje det hele af, du skal lave det hele fra bunden. Du har slet
ikke noget faerdigt mel. Ligesom lagkagebunde, der skulle kun =g og vand i. Her skal vi selv piske det
hele op.” (bagersvend). Piskeflade, margarine osv. kan ikke ligge sa lenge uden at blive harsk, dvs.
der skal kebes ind og bages uere.

Omfanget af @ndringerne har varet forskelligr, da nogle bagerier 1 forvejen lavede det meste med
hindverksmassige metoder, mens andre har brugt ferdiglavede pulvere. Eeks. creme, vandbakkelses-
dej, chokolade, kagede, har kunnet kabes som pulvere, og det har givet ®ndringer i arbejdet, nir det
skal laves fra bunden. P3 to af de bagerier, vi har kontake med, skulle arbejdet siledes ombegges, mens
det tredje 1 forvejen lavede alt fra bunden: “Creme har jeg sku alud lavet, jeg har veret meget mod-
stander af det der pulvertjavs ... Det var det jeg lerte der hvor jeg var 1 lere en gang” (Bagermester).

Der er helt entydigt en positiv indstilling hos de personer vi har talt med, til den faglige side af det
akologiske bageri. "Det positive det er, at man er fri for alt det dér tryllepulver, som man egentlig
ikke ved hvad er. Nu er der bare salt og sukker og ger, og sd ved man hvad man har med at gore.
Der er fanme si mange tryllepulvere...” (bagermester). *Ja, storre faglig udfordring, og det giver
ogsa en anden arbejdsglaede, det gor det ogsd ... der er storre tilfredshed ved at lave et bred, som
man har bygget op fra grunden i stedet for bare at hente en sak mel” (bagermester) ”Sa det er en
udfordring, i hvert fald for bagersvendene” (bagersvend). Det meerkes ogsd pd det engagement, in-
terviewpersonerne viser omkring de faglige spargsmal, der rejses, omknng erfannger med liggetider,
piskning, pynt etc.

Overgangen til det okologisk bageri ses af alle vore interviewpersoner som en faglige udfordring,
som opfattes meget positivt og som ligger 1 forkengelse af overgangen til oniginalt bagerbrad.

P4 sporgsmilet om den faglige uddannelse, som bagerne har med sig fra grunden af er tilstraekkelig
svarer de fleste bekreftende. Det virker som om selve grunduddannelsen i bagerfaget har s3 mange
hdndverksmassige elementer at den opleves som ulstraekkelig il at kunne leve op tl de ekologiske
malsetninger. Imidiertid er punket er lille smule uklart, fordi enkelte unge svende har udtalt ac de
synes det gav mange overgangsproblemer, nir man ikke lengere kan bruge “tryllepul-
ver”/stabiliserende tilsetningsstoffer.

Produktudvikling

Er det blevet vanskeligere at udvikle nye opskrifter, hvem deleager 1 det, hvordan spredes nye ideer?
Der er efter omstillingen langt frre ravarer at velge imellem, hvilket iszr er synlige, ndr det geelder
pynten af kagerne. Det har sat nye kreative processer i gang, 1 Vojens har de fundet frem til at gko-
logisk rodbede giver en god red farve, mens de 1 Stenlase bruger frugtsaft. Hele FDBs gkologiske
sortiment stir til ridighed — men ikke andet. Det ser ud tl, at det at finde pa nye opskrifter er en
lebende proces, som alle bagerne bidrager til, og hvor der ogsa trakkes pa butikspersonalets tilba-
gemeldinger fra kunderne.
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De forskellige Kvickly’er refererer til det lokale opland og seger at udvikle deres sortiment si det
falder i kundernes smag, i konkurrence med de avrige lokale bagere. Feks. har man 1 Senderjylland
szrlige kagetraditioner: brunsvigere, honningkager etc., og Kobenhavnsomridet har fiet smag for de
mange slags groft brod og det italienske brad. Der var tydelig forskel pa butikkerne - en svulmende
kagedisk 1 Vojens, men mere traditionelle bradtyper, mens Stenlase havde et stort sortiment af grove
brod. Det som navnes som problemer 1 den fortsatte udvikling af opskrifter er dels manglende tid -
serlig 1 forbindelse med omstillingen, betad stress at man havde nok at gere med at fa de hidudige
opskrifter til at blive gode. Desuden nazvnes de krav der stilles 1l registrenng af opskrifterne og til at
fore et flles sortiment som begreensende, da det er blevet vanskeligere at eksperimentere sig frem ul
et nyt produkt, som preves pa kunderne og tilpasses.

”Vi har vores konditor... Hun er virkelig kvik il at finde pi nogen forskellige ting. S3 kommer de der
Kaj-kager, den plejer at vre gron, men sa snakker vi lidt, vi kan godt bruge, at den er gul.” (Bager)
Gode ideer spredes via FDB’s centrale bagerisektion og bagerkonsulenterne - og ved at man kigger
hinanden over skuldrene: ”Der har det jo 3 hyulpet at vi har vaeret nede 1 Senderborg og kigge... Vi
har varet ude at kigge p3 en masse butikker pd Fyn. Fi gode ideer, tage nogle billeder,.. S3 var der
ogsi en i Kvickly Haderslev, der havde veret herinde og som sa ringer, hvorfor vi kunne lave gul
muarcipan...” (Bager og salgsmedarbejder)

Medarbejdernes forhold til kunder og lokalomrade

Bide salgsassistenter og bagere har direkte kontakt med forbrugerne. Salgsassistenterne tilkalder
bageren, hvis han/hun er der, eller giver reaktionerne videre. Der er ofte tt samarbejde mellem
bagerne og salgslederen, fordi sortimentet skal justeres efter kundernes smag, og der skal holdes et
balance mellem hvad der produceres og hvad der kan szlges. Endvidere praves nye opskrifter af, og
man indretter sig i det hele taget efter den lokale smag, Derfor registreres forbrugernes reakuoner
ngje.

Der er tydeligvis forskelle pa de lokalomrader vi besagte, bide 1 pengepung, smag og holdninger il
akologi.

Vojens er karakteriseret ved dels at den har et stort landbrugsopland, dels at der er mange beskafti-
gede 1 store virtksomheder 1 lokalomradet. Det kunne meerkes 1 butikken, da Brdr.Gram fyrede med-
arbejdere: "Nir de si ikke kommer pa arbejde her, s3 tager de ikke herind og handler”. Og folk er
felsomme over for de heje priser: "Det er storbypriser man kerer med fra kaeden. Her 1 Vojens det
er jo ude pa landet. Jeg vil pastd, at et Filonebrad, der koster 19,50, jeg synes det er vanstendigt.
Men det betyder ingenting inde i storbyerne. . Kundeunderlaget er starre.” {Bagermester). Man kun-
ne forvente, at der ville vaere modstand mod det okologiske, da de fleste landbrug omkring Vojens jo
er traditionelle. Men det var ikke opfattelsen i bageriet: "Hvis det ser lige s3 godt ud og smager lige
sa godt og prisen er lorden, si er min oplevelse, sa er kunderne hamrende ligeglade. I min privare
omgangskreds er der ogsd flere landmend ... og vi snakker ogsd meget om det, men jeg har ikke
meerket at nogen af dem stejler... De er bange for det mindre udbyzte. Det er skonomien de er ban-
ge for.” (Bagermester).
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Folk 1 Vojens reagerer abenbart ikke meget pa at bagervarerne er gkologiske: "Jeg tror slet ikke de
ser vi er gdet over til gkologisk ndr det er kager. ... Jeg tror de fleste folk, de synes det er godt, men
de er 4 ligeglade med om det er gkologiske eller ikke-gkologisk. De tenker vist mere pd pris” (Bager)
Enkelte reagerer, de fleste positivt, kun ganske f3 negativt. Kunderne sporger benbart sjeldent om
noget, endda mindre end for: “De sporger ikke lengere, for nr der ikke er nogen ulsetningsstoffer
1, og det er jo det, folk ikke kan tdle. Farhen spurgte de jo meget om E-numre, og hvadfor nogen E-
numre der er i, og vi anede det jo faktisk ikke... De sporger, er der tilsetningsstoffer i, nej, jamen sa
kober de det”(salgsmedarbejder}. - Men det giver ikke flere kunder 1 butikken.

Stenlose er en mellemting mellem hovedstadsomride, forstad og provinsby. Her er et blandet opland
af landbrugere og bybefolkning, "Jeg vil nok sige, at herude er det meget bred, bred og dyre kager.
For de fleste herude har sku betalt deres huse og ungerne er flyttet hjemmefra. S3 op ul weekenden
kan vi da godt szlge 25-30 liter flede, altsd flodekager. ”(bagermester). Her har der vzeret positive
reaktioner, men ikke den store fremgang iflg, bagermesteren. “Der er ingen jeg kan stjale fra herude
... og der er ogsa ret mange bander der bor herudeomkring og de tror altsd ikke pa det der akologr™.
"Nu har vi ogsd overvejende ldre kunder, og de er miske noget mere konservative end unge men-
nesker...”

Der er mange der er skeptiske overfor om man nu kan stole pi at det er gkologisk: "Du siger bare
det er okologisk, det kan du sagtens bilde mig ind... ”(bager). ” Jeg har bare snakket med flere her-
ude, De tror ikke pa det. Jamen kan man si regne med at det er skologisk nir det kommer fra ud-
landet” (bagermester).

Et stort problem i Stenlose har varet manglen pi friske jordbeer 1 sommertiden, da folk ensker jord-
berkager: *Vi har varet oppe pi at lave en 150-200 jordbzrterter om dagen, som w1 slet ikke har
kunnet lave 1 sommers, og de kostede 30-40 kr. stykket. Og w1 kunne ikke lave noget alternauv, for
det ville folk jo ikke have.”{bager)

Men der har ogsd veret mange positive tilkendegivelser: "Ja, det har vi bestemt. Der har jo varet
dem, der siger de kan smage det pa bradet. Det er renere vare snger de.” (bagermester). Der er ulsy-
neladende en stor viden og interesse blandt nogle af kunderne, 1s2r de unge: "De fleste unge wi
snakker med, de er meget glade for det, iszer dem der har bern pga allergi og alt det her der kommer
frem.” (Bager)”Ja, det er ikke kun allergi, det er de rene ravarer, ikke. I hvertfald 80 % af det. Der
kan man mgerke, folk de har sat sig ind i tingene. Det er fordi de vil gore det s3 godt for deres bern
som muligt ... Jeg tror ikke der er nogen kunder der kaber det af hensyn til baeredygtigheden 1 mil-
joet. Jeg tror de kaber det for at undga alle de forskellige former for nlsztningsstoffer, som er 1 me-
get af det andet, gensplejsede produkrer, straforkortningsmidler osv.” (bager og salgsmedarbejder,)
”Jeg har altid kunder der sporger om helt eksakt hvad et bred indeholder, og det kan de s ogs3 altid
fa oplyst” (Salgsmedarbejder)

P4 Nerrebro er der anderledes positive reaktioner fra kunderne. “dem jeg har hert, de har varet
positve... og folk har ogsa taget det paent, ndr vi har forklaret at vi kan altsd ikke lave noget med
farver, som man har kunnet for... jeg ved at omsetningen er steget stot siden jeg er startet” (bager-
mester). "Vi er steget 1 omsetning... Vi har fiet mange unge. Eller den generation, der siger 20-30
ar. Dem der har sma born, smabernsfamilier.. og dem der gir op i miljget, det har vi rimelig mange
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af herude... alts3 mange af de der typer, der dnkker soya-drkke og alt det der... og nu har vi ogsi
mange indvandrere herude .. og her er de osse sikre pd, jamen nu er det bare vegetabilske fedtstof-
fer” (bager og salgsmedarbejder). "Jeg synes de har veeret meget positive. Ja, vi har fiet meget ros fra
kunderne at vi har et godt brad og det smager af noget og de bliver meget forbavsede over at alt er
okologisk... ” (bager og salgsmedarbejder).

Ogsd her markes en stigende interesse for hvad der er 1 bredet: "Kunderne sparger mere om ind-
holdet ... Jamen jeg tror ogsd med al det allergi, der er kommet, s§ kommer folk og vi kan sige 100 %
hvad der er 1. ..Ja, v1 har fiet mange allergiker-kunder... det er en service, at folk bare kan gi ind og
kabe og der er ikke alle de der tilsetningsstoffer i... det jeg mest stader pa heroppe, det er det med
alle de e-numre” (bager og salgsmedarbejder). "bern fir ogsa lov at 1 en kage... de fir ogsd lov at fa
noget af det her, hvor der for miske var spakket med farve og e-numre..” (salgsmedarbejder).

Til gengeeld er det sveert at forklare andre kunder, at de ikke kan fd alt som de plejer: "Det wor jeg
har veret det svareste at f2 kunderne til at forst3, at ndr vi er ekologiske, si kan vi altsd ikke komme
en masse farve 1. Fx ndr vi laver kagemand og kagekoner, si bruger vi jo ogsa ekologisk slik og der
er kun 5 eller 6 vartanter.” (salgsmedarbejder). Ogsa her er det iser de lide ldre, der er skeptiske. "Jeg
tror ogsi med zldre mennesker, at det har varet lidt med prisen, de troede ikke pa at vi kunne holde
prisen” Asststenterne har taget selvstendige initiativer til av fastholde de faste kunder med smags-
prover og andet:"Der gik vi ind og sagde: Det er 1 orden, du skal ikke bruge 8,75 for et halvt bred,
du fir et halvt bred af mig, s3 kommer du ned i morgen og fortzller mig hvor godt det er. Ikke at vi
stod og delte gratis bred ud i fleeng, men hvor vi virkelig kunne meerke, denneher kunde enten taber
vi hende eller ogsa vinder v1 hende..” (salgsmedarbejder).

Kan man nu stole pa det?

Den mest gennemgiende reaktion, iszr pa landet, er siledes denne: "Kan man nu stole pa der?” 1
forste omgang kan denne reaktion tolkes som en slags legitim undskyldning for at tage afstand fra
initiativet. Det er svaert at have noget imod akologi som princip, 1ser hvis det koster det samme og
smager lige s3 godt - s3 hvis man skal finde en legitim begrundelse for sin afstandtagen, kan man
rejse tvivl om trovaerdigheden. I neste omgang kan man dog se en dybere mening med denne tvivl:
for landbrugerne er det et eksistentielt spargsmil om de skal lzgge om eller €, og derfor er det et
spergsmal om konkurrencevilkir. Bliver det nu kontrolleret godt nok, eller er der landbrugere der
snyder pd vagten? Kan det overhovedet lade sig gore at producere landbrugsvarer ekologisk il
samme pris, eller er der snyd med 1 spillet? Denne mistillid gelder iser de udenlandske varer: er
kontrollen god nok 1 andre lande, f.eks. Spanien, eller er det unfair konkurrence, hvor udenlandske
producenter trykker priserne? Kan man stole pa at det er skologisk, nir det kommer fra et andet
land, med andre regler? "Jamen de kan bare ikke forstd det, f.eks. nu har der aldng varet et marked
for med skologl, men nu bom si har vi det hele. 3 ma jeg jo preve at forklare, at det er fordi vi
henter det 1 udlandet og sidan noget. 53 siger de: “Jamen kan man sé regne med, at det er gkologisk,
nir det kommer fra udlandet?”” (bagermester)

Denne tvivl rejser et vigrigt dilemma: Nér en sa stor organisation legger om, er der mange led der

skal tages i ed: kan det nu kontrolleres godt nok? Og bliver de skologiske principper nu ogsa over-
holdt i alle led, specielt i andre lande, og hvad med transporten?
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Andre reaktioner gir pa forskellige aspekter af de ekologiske kvaliteter:

s Sundhed - positive reaktioner pa at der ikke er tilsetningsstoffer, GMO’er, striforkortere 1

o Allergivenlige — tryghed for forbrugere med frygt for allergt, mange nye kunder af denne grund

« Smag ~ bade positive og negative reaktioner, problemer med at bradet blev tort, fladen smager
anderledes, overraskende (for os) fi positive reakuoner (fordi det smager ens?),

s  Udseende - overraskende fi reaktioner fra kunder over at kagerne ser anderledes ud, det er sna-
rere personalet, der gerne ville kunne pynte penere

o« Tkologisk bevidsthed - der har ikke varet mange reaktioner fra kunderne, men der kan ses 2n-
dringer: flere okologisk bevidste kunder, men der er ogsd mange der er forsvundet

« "gkologisk samvittighed” ~ man keber sig fr1

Medarbejdernes forhold til kunderne
Hvordan forholder medarbejderne sig til kundereaktionerne? Opstir der nye kommunikatonsfor-
mer? Har medarbejderne brug for ny viden og nye kompetencer?

Den gennemgiende malestok for reaktionerne fra omverdenen er spergsmilet om det giver flere
kunder, om omsztningen zndrer sig. Bide mestre, svende og butikspersonale bekymrer sig om om-
setningen. “Jeg har min kundekreds og den har jeg hele tiden haft og bliver ved med at have” (ba-
germester). Medarbejderne 1 Vojens nzvner som det sterste problem de kan se: *QOkonomuen ... Vi
har jo ikke fiet flere kunder af den grund. Det balancerer ikke riguigt.” Og medarbejderne 1 Stenlase
er bekymrede over at omsztningen efter sommeren ser ud til at vaere giet ned. Bide bagermestre og
medarbejdere forholder sig til omstillingen set som ledelsesstrategi, hvor de pa den ene side er ner-
vase for om det kan ga rent gkonomisk og konkurrencemassigt, pa den anden side ser det som en
fremudsorienteret virksomhedsstrategi. "Jamen sd var det jo at de fleste priser de steg ... Ligesom 1
Senderborg, de siger de har Fatex lige overfor, de var simpelthen nedt il at beholde de priser de
havde for” (salgsmedarbejder). Her er forskelle p by og land, hvor man i storbyomrider klart kan se
det som en rimelig konkurrencestrategi, mens man pé landet ikke kan se det fornuftige i1 det rent
markedsmessigt og er nervese for priskonkurrencen.

"Nér vi sd ikke kan haeve priserne. Vi har jo ikke fiet flere kunder af den grund.”(salgsmedarbejder)
: "Jeg tror de fleste folk, de synes det er godt, men de er 4 ligeglade med om det er ekologisk eller
ikke-gkologisk. De tenker vist mere pa pris... Vi har jo tkke faet flere kunder af den grund” (Salgs-
medarbejder).

Det er en del af arbejdet at tage mod reaktioner fra kunderne og registrere deres smag og reaktioner
pa de forskellige produkter. Men det er klart, at medarbejderne 1 haj grad ogsa reagerer personligt
pa kunderne, f.eks. er de glade for at kunne give "ren besked”, at de kan forklare kunden praecis hvad
der er 1 produkterne ud fra opskriftbogen, og at de kan forklare skologireglerne og derved svare igen
pa spergsmilet om man kan stole pd det. Medarbejderne tager ogsd selvstendige initiativer, som
{.eks. at give en fast kunde et halvt bred med hjem, og at g 1 diskussion med f{olk, hvis de klager
over noget.

Medarbejderne opfatter ikke bare kunderne som dem der altid har ret, men ser ogsi et behov for at
kunderne skal omstille sig til at de ekologiske varer smager anderledes: “der er ogsi en smagsen-
dring, iszer pa vores konditori, altsi chokoladen den er et mere rent produlst end det vi brugte for, og
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det gir en anden kakaosmag, og folk skal omstille sig il det.” (Salgsmedarbejder) ”.. folk har sagt, at
de 1kke kan vaenne sig til det, de synes det smager meget anderledes ... og det er det, der har givet os
den nedgang... (Spergsmdl: kunne I udvikle det s3 de smagte som folk kunne lide? )... Nej for jeg
tror det er en holdning som skulle @ndres og ikke produkterne der skulle ndres. Produkterne er
faktisk sd rene som de skulle vaere, jeg synes det er forkert at prove at praege vores leverandorer il at
lave det anderledes ... Der m3 jeg sige, der skal vi prove at 2ndre det ved at flere og flere bakker op
omkring okologl og vi fir andret folks indstilling til det” (bagersvend).

Vi spurgte meget efter, om kunderne gerne ville vide mere om ekologi og produkternes historie, og
om personalet savnede viden. Det som kunderne altovervejende sparger til, er dels indholdet 1 pro-
dukterne mht. allergi og tilsztningsstoffer, dels trovaerdigheden om det er okologisk. Og 1 begge
disse tilfzelde kan personalet give en for dem selv ulfredsstillende besked. Som regel bliver bageren
tilkaldt eller der bliver lagt besked med spargsmil og kommentarer fra kunderne, hvis der er mere
generelle sporgsmdl. Nogle steder sker der en form for sidemandsoplering: "I starten ndr der kom
kunder og ville sperge om noget konkret, sa gik jeg ind til dem, men jeg sagde til damen, du skal sta
ved siden af, for du skal altsd ogsd here det. For pd et eller andet tidspunkr s3 er bageren gaet hjem,
s skal der altsa gives et svar... Det at forklare noget til kunden, som de kan forstd, det kan man ikke
lzese 1 en mappe, det er noget baggrundsviden... ”(bagermester).

Nogle giver udtryk for at der er behov for en mere generel viden om rivarerne og bageprocesserne:
"Det eneste jeg kan fortelle kunden er at den er gkologisk. Det der med fedtklumperne, som Bent
siger, det aner jeg ikke... Der er nok visse ting de tager som en selviglge, som vi damer inde i forret-
ningen ikke er klar over ... man kunne jo forestille sig noget lobende information. At FDB sendte
noget ud en gang imellem, det ser man jo ikke noget til. Andet end man fir de sikaldte opskrifter,
der kunne man jo skrive med pa opsknifterne, forskellige interessante ting,” (salgsmedarbejder). P2
spargsmilet om ikke det var en god ide at formidle mere om produkternes konkrete historie til kun-
derne, tridte FDB’s dilemma klart frem 1 et af svarene: "dengang FDB kom ud med det, der fortalte
de jo ogsi at 80% kom overvejende fra Danmark, der har jeg indtryk af at de opgar det pa forskellig
mide ... (hvis vi tager hver ting for sig) ... si er vi miske nede pd 30 % fra Danmark, resten er im-
porteret fra Tyskland, Holland. Hvis FDB begynder at komme ud med mere oplysning, si tror jeg
de kommer 1 et meget stort problem pa nuvzrende tidspunkt” (bagersvend)

Det er karaktenistisk, at medarbejderne horer til 1 lokalomridet og derved identificerer sig med kun-
derne og meder de samme reaktioner i deres privat liv og evrige faerdsel 1 lokalomridet som pa ar-
bejdspladsen: Vi har 1 hvert fald fiet mange henvendelser, "nd I har nok ekologisk ude ved jer”, fra
alle mulige andre, fra vennekredsen, eller fra nogen man meder pi gaden, familie.” (salgsmedarbej-
der) "I min private omgangskreds er der ogsi flere landmznd, som enten er malkeavlere eller jord-
dyrkere, og vi snakker ogsd meget om det... ”(bagermester). (Sporgsmil: er det nogen du meder som
kunder?) "Ja, bidde som kunder og jeg bor ogsd her i omridet. S3 jeg snakker jo ogsd med
folk.” (bagermester). "Det har vaeret positive reaktioner ... ogsd fra min egen omgangskreds, de me-
ner at gkologi det er fremtiden.” (bagermester)
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Okologibegreb - rene ravarer og det gode brad
Hvad betyder okologi for medarbejderne?, hvilke ndringer er sket for dem, hvilke handlinger ger
de, hvilken indflydelse har de?

Vi har ikke talt med nogen medarbejdere, der var imod det ekologiske princip eller FDBs koncept ~
og det er nok heller ikke si underligt, ndr det er personer, som er udvalgt af FDB og selv har indvil-
liget 1 at tale med os.

Nogle af interviewpersonerne havde 1 lengere tid haft interesse for ekologi, en har tidligere haft det
forste bageri pa Sjzlland der bagte skologisk bred, og: "for mig er det bare en drom der er giet i
opfyldelse om at lave 100 % okologi” (bager). Dengang var det umuligt for leverandarerne at levere
nok okologiske rivarer, si det gik ikke. Han viser sig ogsi 1 interviewet at have stor viden om rava-
rerne. Han udtrykker, at det vigtigste for ham er de rene rivarer: ”Produkterne er faktisk s3 rene
som de skulle vere, jeg synes det er forkert at prove at praege vores leverandorer til at lave det an-
derledes”. Han har endvidere et klart blik for FDB’ dilemma og de konflikter, der kan ligge 1 gkolo-
gibegrebet: "hvis man snakker muljsmassigt, sa er der ikke meget skologi 1, at vi tager tl Tyskland og
Holland og bruger braendstof og diesel og forurener pa at hente noget dernede, der skulle vare rent
ikke, Der gir totalideen med gkologi, den forsvinder.” (bager). Dilemmaet for FDB ligger i, at det er
for svaert og dyrt at klare sig med danske rivarer, derfor mi de lave aftaler med udenlandske leveran-
derer, det giver problemer med troverdigheden. Desuden er A-butikkerne faldet fra og det betyder
at nogen Kvickly-butikker har ekologiske varer, andre ikke, og det skaber tvivl hos kunderne, og
samtidig forhindrer det FDB 1 at lave massive kampagper, fordi A-butikkerne ikke kan levere varer-
ne. Man sporer en vis skuffelse og afmarning efter den forste tids entusiasme over at FDB kan ac-
ceptere at nogen falder fra: "Jeg har tabt en del for FDB’s butik efter at jeg er kommet ind 1 keeden
og har fundet ud af det der med A-butikker” (bager)

Andre har generelt haft en positiv holdning ul gkologi og milje: "Det vigtigste er det med miljget”
(bagermester). "Jo, jeg gir ind for gkologl, men ikke si meget at jeg render rundt og keber alt sam-
men. Men jeg kan da godr se, det er bedre for naturen. Du kan jo ogsd se, nu er jeg en meget ivrig
Jeger, ... der er kommet utrolig meget vildt, i forhold til hvad der var for i tiden da de sprejtede stort
set alt... Og jo, det var en renere vare, ganske enkelt, som vi skulle til at arbejde med. Nu skulle vi jo
lige pludselig til at tzenke os om ogsa... Creme har jeg sku altid lavet, jeg har veret meget modstander
af det pulvertjavs. Det har jeg altid lavet sammen med vandbakkelser, dem har jeg ogsd alud kogt..
det var det jeg lerte der hvor jeg var 1 lzre engang” (bagermester). Samtidig ser han det klart som en
forretningsstrategt: "Det drejer sig jo om at vi skal tjene nogen penge. Det er det det hele bunder og
grunder 1.” (bagermester).

De fleste gar noget ud af at fortzlle, at de gér ind for skologl, men de er tkke fanatikere, de valger
okologisk nogen gange, men ikke hver gang: *Jeg vil sige det pd den mide, at jeg ikke er nogen fana-
tiker med skologi,. Jeg mener det er et godt skndt og det er et nedvendigr skride... hvis vi skal ef-
terlade en jord tl nogen der kommer efter 0s” (bagermester). “Jeg ma sige, jeg kober ikke ekologisk
melk, det er for dyrt, men jeg kan godt finde pa at kebe kartofler og grensager og hvad der
er... man vejer det meget i prisen” (salgsmedarbejder). Det virker nzrmest som en moralsk forhand-
ling, et valg, der langsomt flytter sig: *jeg burde jo kabe det, men jeg gar det bare ikke, fordi ... men
sd har jeg det s3 omvendt, at jeg tnker, jamen jeg gor jo noget godt alligevel, fordi jeg arbejder 1 en
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ekologisk bager og bruger skologiske rivarer hele dagen, ikke, sa lidt godt m3 der vaere 1 mig, ikke?”(
salgsmedarbejder).

Tilsyneladende har omstillingen haft betydning for holdningerne og viden om miljeproblemer: ”Jeg
velger ikke ekologisk malk hver gang, men forhen der kebte jeg det aldrig. Men efter vi lagde om,
sd er Jeg begyndr at kebe det... Men jeg kigger pd prisen, det gor jeg”(bagermester) ”Jeg er blevet
mere bevidst om det, det er jeg. Jo mere man snakker om nogen ting og fir gjnene op... Nar der
kommer noget der hedder vkology, forhen der kerte jeg bare forbi, for jeg var ikke en af de frelste,
men nu leser jeg det”(bagermester). Omlaegningen betyder bla. at der bliver snakket mere om det 1
omgangskredsen og at der bliver kommurukeret mere viden om tilsxtningsstoffer og smag og be-
handlingen af ravarerne — man fir simpelthen mere viden og formulerer holdninger.

"Man er blevet mere bevidst om det, efter man er blevet gkologisk og efter man ved, hvad det er for
nogen ting, de kommer 1 ikke-skologisk, altsa jeg er da blevet mere bevidst om det der.” (bager)

Nogen har tilsyneladende ikke skeenket skologi mange tanker for omstillingen, men det begynder at
fA mening for dem: ”Altsa jeg tror nok ar jeg er kommet til at tenke lidt mere over det. Men nu har
jeg ogsa selv en dreng... ™ og det er sa tilsetrungsstofferne og indholdet 1 varerne, der tender interes-
sen. "Det smager altsd 4 anderledes og der er alts3 ikke alle de tilsetningsstoffer i” (bager). Nar vi
sparger videre til et bredere gkologibegreb, sd har de slet ikke tzenkr det med: (spergsmal: men ten-
ker T ikke pa at det hjelper grundvandet og ).,.”Det har jeg ikke spekuleret mere over, det har jeg
ikke...” (Men nu striforkortere, soya uden gensplejsede ... tenker I over de problemer?)... "Nzh ..
Det har jeg godt nok ikke giet og spekuleret over, men nu du siger det... "(salgsmedarbejder og ba-
ger). Disse storre sammenhzenge har slet tkke varet med 1 de introducerende mader: ”Nej det eneste
der var i de videoer var hvordan man laver chokolade, det er simpelthen blevet printet ind i vores
hoveder... ”(bager og salgsmedarbejder). Det er siledes ikke de store sammenheenge, der tender
interessen, snarere de nere som bernenes sundhed, tilsetningsstoffer, ligesom det gjalde for kunder-
nes interesse. Til gengzeld ser de heller ikke nogen dilemmaer eller tvivl om trovaerdigheden: * Hwis
bare det er skologisk, si er det OK, sa stoler vi pd det”

Det som alle de interviewede leegger stor vegt pi og forbinder med overgangen til gkologi, er fore-
stillingen om de rene ravarer og gleden ved at arbejde med rene rivarer helt fra bunden fra bagernes
side, og gleden ved at kunne giver kunderne fuld besked bade om indholdet og om kontrollen af
produkterne fra salgspersonalets side. Hertil kommer den vegt de alle legger pi de sanselige kvali-
teter iser smagen: ” Vores kakao smager mere af kakao, kanel smager mere af kanel, tingene er ble-
vet mere rene i smagen” (bager) "Iszr tarkageafdelingen er blevet meget mere laekker” (salgsmedar-
bejder). ”Det har mere smag, det smager ikke af ingenting” (bager). Men udseendet spiller ogsa en
stor rolle: "man bliver sgu stolt ndr det ser flot ud”(bager}, og mange udtrykker at de er kede af at
kagerne ikke ser s3 farvestrilende og flotte ud.

Vi spurgte efter, hvad det beted for arbejdsgleden, at de arbejde med skologisk bagen. Hertil svare-
de de fleste at de var glade for det, og det viser sig jo ogsa at de udferer en del ekstra arbejde for at
fa der til at Iykkes. Men pd sporgsmalet om de vil foretraekke et skologisk bageri frem for et andet,
forekommer det dog ikke at vaere sd vigtigt for deres indstilling til arbejdet, selv for de mest gkolo-
aisk bevidste: ”(Ville du sege ind her fordi det var ekologisk?) Det ved jeg serme ikke, det har jeg

-52.



aldng overvejet. Nej jeg tror nok, at det der er afgerende er hvor man bor.” (bager). Og det er meget
mere betydmngsfuldt, at det er et stressende arbejde: " Vi har ikke @ndret nogen tider heroppe ... det
kerer meget stramt..(Der er ikke noget der hedder ekologisk arbejdstid her?) Nej, haha”(bager og
salgsmedarbejder) "Det er jo ikke noget de kommer og stger: Hold keeft, i dag skal vi arbejde gkolo-
gisk” (bagermester) "Men det der med arbejdsprocessen, det er jo lidt ligemeget om det er skologisk
eller e}, fordi ligemeget hvad der er nyt, ikke, s3 er det hdrdt, men 1 dag gir jeg pa arbejde som jeg
gjorde farhen og jeg har ikke den indstlling, at, A nu skal jeg hen at lave noget gkologisk vel”
{salgsmedarbejder). Det forekommer heller ikke at vare sddan, at nyansacte tiltraekkes eller afskraek-
kes af at det er gkologisk - de indsuller sig pa, at sidan er det her. Vi gjorde si det senere, at sd
holdt vi et mede for de piger, vi har deroppe, og dem tog vi sd ind og forklarede hvordan og hvorle-
des og hvis de var 1 tvivl ... og med at have en positiv indstilling. Selv om man maske ikke selv troe-
de pa det over for kunderne... " (Bager).

Fremtidsvisioner - gkologi pd arbejde

Der er siledes en overvejende positiv indstilling til omlegningen tl skologisk produktion hos med-
arbejderne og en opbakning til FDBs strategi, som viser sig 1 et engagement i at i den daglige ar-
bejdsgang tl at glide, at finde losninger pa de prakuske problemer, at legge ekstra arbejde 1 den regi-
strering der er nedvendig og at informere kunderne, Der er en indstilling tl at fastholde strategien,
ogsa selv om der er problemer, da man ser den som fremtiden, "Det gelder om at holde fast. Jeg har
en tidshorisont, der siger 2-3 4r, der vil Dansk Supermarked, der vil en del private bagere gi med
over pa den her linje, og s& er sidan set stilen lagt ... Efterhinden som vi kan se, og de danske
landmzend kan se, at der er aftagere til de okologiske produkter .. jeg tror pa at det vil tage nogle r
for det slar igennem” (bagersvend).

Til gengzeld har der 1 det interview vi har haft efter ac A-butikkerne har valgt at g3 bort fra den eko-
logiske linje, vist sig en del skuffelse og frustration over, at der ikke kan holdes fast i en klar linje, og
over det tab af trovaerdighed, som vil kunne ramme hele FDB: *Trovardigheden falder, og mange
handler 1 FDB pga deres holdning tl gensplejsning, tilsztningsstoffer, og de ved jo ikke at der er
noget der hedder A-butikker... der synes jeg FDB burde skeere igennem, at hvis I vil bruge vores
navn, si skal I alts3 ogsa felge vores linje. Jeg har tabt en del for FDBs butikker efter at jeg er kom-
met ind 1 keden og har funder ud af det med A-butikker ” (bagersvend) ”Jeg vil tro at den mistanke
til om det er okologisk den bliver storre og storre ... v1 har jo ingen garant for at det er skologisk
ude 1 Jyllinge (en A-butik)”(bagersvend). FDB kan ikke uden problemer lave reklamer og oplys-
ningsmateriale for ekologisk bred, fordi de derved ville henge A-butikkerne ud og favorisere deres
egne butikker. Har medarbejderne nogen muligheder for indflydelse pa dette? Ikke urmddelbart,
ford: det er den lokale bestyrelse der bestemmer over A-butikkerne.

Der er saledes bred opbakning til FDBs linje. Men hvilken opbakning giver FDB til at medarbejder-
ne kan udvikle sig? Der har ikke veeret sat tid af til at indeve de nye procedurer. Der har ikke vaeret
information ul personalet om omstillingen for et par maneder inden, og der har ikke veeret sat me-
gen tid og ressourcer af til det bredere personale 1 oplering og omstilling til hvad det vil sige at ar-
bejde ekologisk. De medarbejdere vi har interviewet har selv taget ideerne til sig, giver den nodven-
dige ekstraindsats og ekstra kreativitet, og virker som ambassaderer for den ekologiske ide - og FDB
- 1 lokalomridet. Men hvor mange steder er disse muligheder glippet, fordi der ikke har veret til-
strekkelig opbakning fra FDB? Og hvad sker der med entusiasmen og arbejdsgleden, ndr problemer
1 form af A-burtikkernes frafald og nedgang i omsetning viser sig?
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Bagerierne iseer 1 hovedstadsomradet er praeget af stor personaleomsetning og stresset arbejdssitua-
ton. Der er abenbart stor gennemstrgmning af bagere. Kunne det vare anderledes og kunne det
give et bedre arbejde, hvis der 1 hojere grad blev satset pd oplering og inddragelse af personalet i de
omstillinger der sker? Butikspersonalet har dbenlyst stor betydning for kundernes forstielse for ba-
gervarernes kvalitet og betydning af ekologi. Kunne der ikke ligge store muligheder i en opkvalifice-
ring af salgsassistenterne, sa de var i stand ul at fortelle om tilblivelsen og indholdet i1 bredet - bide
om ravarerne og bageprocessen. Feks. med brochurer om brodbagning og mel osv. Tilsataingsstof-
fer som kan undveres. Flode som smager anderledes nir den er uhomogeniseret. Chokolade og
marcipan - bred og sukker.
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