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Fonden af 1. oktober 1959 har bl.a. til formal at sikre beslutningstagerne 1 dansk dagligvarehandel et serigst grundlag for i tide at tage hgjde for zendringer i forbrugeradfaerd, som
pavirker detailhandelsudviklingen — og dermed ogsa kravene til en pa alle mader effektiv dagligvarehandel.

Fonden har tidligere udgivet en raekke analyser af forventningerne til fremtidens dagligvarehandel, planlovens og graensehandlens betydning, udviklingen i e-handlen, forbrugernes
preeferencer for maerkevarer versus private labels og firstmovernes syn pa den eksisterende dagligvarehandel, som kan laeses pa fondens hjemmeside: fondenloktober1959.com

Bade f@r og efter COVID-19-arene 2020-21 har store dele af den traditionelle dagligvarehandel mistet volumen —i takt med, at alternative salgskanaler har kastet sig over fgdevarer og
andre dagligvarer som f.eks. personlige plejeprodukter for at fa en stgrre kundestrgm og dermed opfylde deres vaekstambitioner.

Samtidig har udespisning pa restauranter, pa arbejdspladserne og nu ogsa pa uddannelsesinstitutionerne flyttet omsaetning fra detailhandlen til foodservice — og hvad sker der, hvis e-
handlen pludselig eksploderer, og endnu flere g&r p& Wegovy og derfor spiser mindre?

Det er spgrgsmal, som de fleste i dagligvarehandlen — fra producenter til kgbmaend — diskuterer 1 denne tid.

P& den baggrund besluttede fondens bestyrelse i efteraret 2025 at henvende sig til Boston Consulting Group (BCG) for at fa analyseret, hvor den traditionelle dagligvarehandels
volumen forsvinder hen, om udviklingen vil fortsatte, hvad konsekvenserne kan blive, og hvordan detailhandlen kan modvirke den deroute, der maske truer.

Rapportens analyser og vurderinger er udarbejdet af Boston Consulting Group.

Vi haber, at rapporten kan medvirke til yderligere udvikling af dansk dagligvarehandel.
God laesning!

Mogens Bjerre, Henrik Kirketerp og John Wagner
Bestyrelsen i Fonden af 1. oktober 1959
Kgbenhavn, april 2026.

Ud over offentligt tilgeengelige kilder og internationale erfaringer fra BCG og Fonden af 1. oktober 1959
bygger rapporten bl.a. pa data fra Dansk Erhvervs 2025 e-handelsanalyse.
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Kampen om kurven 1 den fysiske dagligvarehandel

%A//M

1,3 gange flere butikker
pr. 100.000 indbyggere

Danmark har en markant hgjere butiksdensitet
end sammenlignelige markeder

Markedet er
strukturelt overmaettet

Trods artiers konsolidering er markedet for fysisk
dagligvarehandel fortsat overmzettet

50% discountandel i
det samlede marked

Hvilket skaber strukturelt marginpres i
dagligvarehandlen generelt

0

+100 mio. indkgbskurve
mistet 1 2025 vs. 2010

Den fysiske dagligvarehandel er gaet glip af ~15 mia.
DKK i 2025, svarende til et omsaetningspotentiale pa
~10%, som i stedet er tilfaldet online dagligvarehandel,
foodservice & nonfood-specialister

30 mio. indkgbskurve forventes
yderligere at forsvinde 1 2029

Uden markante strategiske tiltag, risikerer den fysiske
dagligvarehandel at miste yderligere ~5 mia. DKKi
omsaetning i 2029 sammenlignet med 2025

Svarende til ~0,5 pp. tabt EBIT
potentiale 1 fysiske butikker 12029

Fortsat format- og aktgrskifte gger EBIT-presset og
kraever investeringer for at sikre konkurrenceevnen

Udvalgte indsigter fra rapporten

&

Strategiske valg er afggrende

Skal fokus veere at styrke kerneforretningen, at
udvide butikkens rolle eller at opbygge et gkosystem,
og selv orkestrere trafikken?

Vindende aktgrer gar
transformativt til veerks

Internationale erfaringer viser, at vinderne ikke
venter pa, at presset materialiserer sig fuldt ud, men
stiller sig selv de svaere spgrgsmal i tide
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Opsummering | Et strukturelt pres pa den fysiske dagligvarehandel

Dagligvarehandlen har gennemlevet flere zeraer og kontinuerligt omstillet sig

» Efter en periode praeget af volatilitet i &rene omkring og efter COVID-19 — med omkostningspres og et voksende gab mellem producent- og forbrugerpriser — er indtjeningen i markedet
naesten tilbage pa 2010-niveau

» Siden COVID-19 er markedet vokset +3% arligt og har veeret karakteriseret af butikskonsolidering og stigende omszaetningsproduktivitet pr. butik

» Trods markante lukninger har Danmark fortsat 1,3 gange flere butikker pr. 100.000 indbyggere end sammenlignelige lande, og er dermed fortsat et steerkt konkurrencepraeget marked —
hertil udggr discount ~50% af det samlede marked og har nydt godt af eendrede forbrugerpraeferencer med bl.a. gget fokus pa pris

Seneste ara har vaeret praeget af prisfokus og stigende convenience-forventninger fra forbrugerne

» De seneste ar har vaeret kendetegnet af vedvarende hgj prisfélsomhed blandt forbrugerne — i dag drives 69% af kgbsbeslutninger aktivt af rabatter

» Pris har derfor veeret en central trafikdriver pa linje med lokation og sortiment

» En mere travl hverdag har samtidig @get efterspgrgslen efter convenience, og skeerpet forventningerne til nemme, hurtige og fleksible indkgbslgsninger - forstaerket af, at feerre laver mad
fra bunden og flere oftere spiser ude og/eller i institutioner (skole, arbejde, osv.)

» Da aktgrer leverer forskelligt pa bl.a. convenience-parametrene, fordeler forbrugerne i dag i hgjere grad deres indk@b pa tveers af flere formater og keeder

Online dagligvarer udgjorde ~6% af det samlede dagligvaremarked i '25 - pa linje med gennemsnittet for sammenlignelige lande
» COVID-19 accelererede onlineadoptionen markant, da mange forbrugere for fgrste gang kgbte dagligvarer online under nedlukningsperioden

« Endel af denne adfeerd har efterfglgende konsolideret sigien “ny normal”, hvilket har fastholdt en betydelig kundeandel online

 Dertil har udviklingen veeret drevet af tendenser sdsom stigende urbanisering og en voksende andel af mindre husstande

Den fysiske dagligvarehandel er gaet glip af +100 mio. indkgbskurve som fglge af gget konkurrence fra alternative kanaler og aktgrer

» /ndret forbrugsadfaerd og nye markedsvilkar har intensiveret konkurrencen mod den fysiske dagligvarebutik, iseer fra online dagligvarehandel, foodservice-aktgrer & nonfood-specialister

» Sammenholdes markedsudviklingen fra 2010 til 2025 pé tveers af den fysiske dagligvarehandel, online dagligvarehandel, foodservice samt nonfood-specialister, estimeres det, at den
fysiske dagligvarehandel er gaet glip af ~15 mia. DKK, et potentiale svarende til yderligere ~10% af omsaetningen i 2025

Samlet set star den fysiske dagligvarehandel over for et paradigmeskifte, drevet af eksterne omkostningsfaktorer og intensiveret konkurrence

» Udviklingen har over tid bade reduceret omsaetningspotentialet og lagt pres pa indtjeningen for den fysiske dagligvarehandel

» Eksempelvis ville realisering af blot halvdelen af de +100 mio. tabte indkgbskurve have lgftet branchens EBIT med ~1 pp. i 2025 sammenlignet med den realiserede EBIT-margini 2025

» Dette skeerper fremadrettet kravene til aktgrerne om at gentaenke deres forretningsmodeller og styrke deres kommercielle og operationelle konkurrencekraft - medmindre de
underliggende markedsdynamikker aendrer sig markant
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Dagligvarehandlen har gennemlevet flere aeraer og kontinuerligt omstillet sig
—vi star nu 1 en ny fase praeget af markant skeerpet konkurrence

Udviklingen i dansk dagligvarehandel (1950-2029)

— 1950 1980
Konceptualisering
Inspiration fra Konsolidering

internationale forretnings-
modeller fgrte til et opgar
med den traditionelle kgb-
mandsmodel og
introduktionen af standar-
diserede butikskoncepter
~1950: Fgrste 'moderne’
supermarkeder Gbner

Konkurrencen flyttes fra
enkeltbutikker til keeder,
drevet af urbanisering,
teettere bymiljger og behov
for skala

~1995: Keeder star for ~90%
af dagligvarehandlen

Antal dagligvarebutikker (‘000)

~151 (1970)

~102 (1985)

2000

Digitalisering
Effektivisering

Digitalisering styrker
effektiviteten via

bl.a. scan sely, og
onlinehandel begynder
at vinde frem

2009-'10: Scan selv og
etablering af Nemlig.com

~3 (2005)

Illustrative faser

2010

Midlertidigt oplgft under
COVID-19 skaber favorable
vilkar for markedet,
efterfulgt af en
leveomkostningskrise
preeget af inflation og
marginpres

2022: Stigende forbruger- og
producentpriser

~2,5(2025)

2025 2029 >

Intensiveret konkurrence, stigende
eksternt pres og en fortsat polarisering
af kurven tvinger aktgrerne til at
genteenke deres forretningsmodeller,
bl.a. via partnerskaber & Al

1. Estimat baseret pa antal virksomheder inden for kolonial, kolonial & grovvarer, supermarkeder & varehuse; 2. Estimat baseret pa antallet af supermarkeder og varehuse, lavprisvarehuse,
discountbutikker samt minimarkeder/naerbutikker
Kilder: Danmarks Statistik, OECD, EU-Kommissionen, branchepublikationer, Supermarkedshandbogen (2005-2025), nyhedsartikler & BCG analyse
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Efter volatile ar 1 kglvandet pa COVID-19
er indtjeningen naesten tilbage pa 2010-niveau

Omsaetning, priser og volumen i dagligvarehandlen
Indekseret udvikling, 2010 = indeks 100

A
240 | | o
=~ Omsztning (Detailpriser) A Som fglger af genabningen efter
= Forbrugerpriser (Forbrugerprisindeks)? T COVID-19 og tiltagende
= Volumen (Maengdeindeks) B /_/ geopolitiske spaendinger steg
140 Producentpriser (Producentprisindeks)36 \l, energipriserne markant
Energipriser (KWh priser)?
120 . .
, 7 e B Producentpriserne steg ligeledes
f e e og overfgrtes kun delvist til
100 e forbrugerne, hvilket pressede
L marginerne i dagligvarehandlen
T \
( .............
80
C Profitabiliteten faldt kortvarigt,
men er efterfglgende naesten
60 // vundet tilbage til 2010-niveau
2010 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Vaegtet
~3,19%3 ~1,8% ~3,1% ~1,5% o ~2,7% xge

EBIT-margin’

1. Prisudvikling for en fast kurv af fgdevarer inkl. moms og afgifter; 2. Omsaetningen korrigeret for priser, hvilket afspejler bade andringer i maengde og kvalitet/sammensatning; 3. Udvikling i
priserne, som producenter modtager for tilsvarende varer pa tvaers af ar; 4. kWh priser for arligt forbrug mellem 500-1999 MWh; 5. Eksklusiv Dagrofa; 6. Ekstrapoleret for dec. 2025 ud fra den
relative stgrrelse af dec. 2025; 7. Gennemsnitlig EBIT-margin for de stgrste aktgrer i dansk dagligvarehandel vaegtet pa baggrund af aktgrernes omsaetningsstgrrelse.

Kilder: Euromonitor, Danmarks Statistik, Eurostat, internet research & BCG analyse
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Markedet er vokset ~3% arligt siden COVID-19 med
feerre butikker og hgjere omsaetningsproduktivitet

Det samlede danske dagligvaremarked

Omsaetning i mia. DKK (2010-2025), pr. ar, angivet i detailpriser

# butikker
pr. 100.000
indbyggerel
Vaegtet
omsaetnings-
produktivitet

"Normal" vaekst fgr COVID-19

~2%

COVID-19 veekst &
ekstraordinaer inflation

|

p.a.
~3% p.a.

- —F
. ——~1%p.a.
e B B B » o= = = 0¥
A 1 & & - - - = =
2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024 2025
~56 ~55 ~53 ~51 ~48 ~48 ~47 ~44 ~44
A=-9% A =-8%
~50 ~51 ~49 ~49 ~49 ~49 ~53 ~57 N/A
A=-2% A=+16%

1. Salg i tusinde kroner pr. m2 butiksareal for hypermarkeder, discount, supermarkeder & sma lokale butikker
Kilder: Euromonitor, Global Market Data, Danmarks Statistik, arsrapporter, nyhedsartikler & BCG analyse

Lav og stabil vaekst frem til COVID-19

Markedet fulgte befolkningsudviklingen
(~1% p.a.) og var preeget af intens
priskonkurrence, som medfgrte ~10% fald i
antal butikker pr. 100.000 indbyggere —
trods hgj kapitaltilgeengelighed

Som fglge heraf blev omseetnings-
produktiviteten samlet set fastholdt

Midlertidigt COVID-19 lgft fra 2020 til '22

Nedlukninger og begraensede
forbrugsmuligheder lgftede dagligvare-
forbruget markant og kanaliserede
forbruget mod premium-produkter og
selvforkeelelse, da mulighederne uden for
hjemmet var staerkt begraenset

Markedet fremstod strukturelt styrket,
men veeksten var i hgj grad drevet af
midlertidige volumeneffekter

Samtidig accelererede e-commerce
betydeligt, og flere pure-play og
specialaktgrer fik et markant gennembrud
i denne periode

Normalisering og fortsat konsolidering

Efter COVID-19 vendte markedet tilbage til
det historiske prispres, forsteerket af en
leveomkostningskrise og stigende inflation
Som konsekvens var harde beslutninger
ngdvendige, og butiksdensiteten faldt i
perioden 2018 til 2025 med 8%, mens
omsaetningsproduktiviteten steg
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Trods artier med butikskonsolidering er Danmark )
fortsat strukturelt overmaettet med dagligvarebutikker -

Fysiske dagligvarebutiksformater i Danmark

Antal butikker, # (2025) 1 3 X
)

... flere fysiske dagligvarebutikker pr.

AN - 100.000 indbyggere i Danmark (~362
G~ butikker) vs. sammenlignelige lande
- .l. R ~ ' 3
. LN (~29 butikker?)
N cee @ Discount # butikker: ~1.500
L AR
;..- o " Ty Lt Supermarkeder # butikker: ~680

. .‘ _'?.' e 'N;? Y .:::‘.

' | B e A ] --,f‘ @ Hypermarkeder # butikker: ~18* .
S g 7,7 Mio
RN R Sma lokale butikker # butikker: ~450 ) *

- :‘-":."‘."“.. ,_-é‘. . :3 ?';;

IR B T Total: # butikker: ~2.650 ... indbyggere kunne serviceres via
FRF . ) Danmarks nuvaeren iksn rk4
AN e v Total: # butikker ekskl. sma lokale: ~2.200 AN MUESTEMCIE [SUilSmenzer

1. Hypermarkeder inkluderer kun Bilka; 2. Ekskl. sma lokale butikker for at sikre sammenlignelighed med andre markeder; 3. Inkluderer Sverige, Tyskland, Holland og Storbritannien; 4. Estimat:
~1,3x ~6,0 mio. indbyggere
Kilder: Euromonitor, Supermarkedshandbogen 2025 & BCG analyse 10
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~50% af det samlede marked udggres 1 dag af discount,
som har taget markedsandele fra 1seer supermarkederne

Formatudviklingen i den danske dagligvarehandel

Omsaetning som % af den samlede dagligvarehandel (2010-2025)

I online M Discount Hypermarkeder
100% 100% 100%
1% 1%

0,
. 37%

28%
28%

28%

Supermarkeder

100%
2%

27%

100%

26%

Sma lokale butikker

100%
5%

24%

100%

24%

100%
6%

23%

100%

23%

33% 29%
g 25% e 25% 24% 22% 22%
4% 4% 4% 4% 4% 3% 3% 3% 3%
2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024 2025
Antal butikker (tusinde)!
~3,1 ~31 ~3,0 ~2,9 ~2.8 ~2,8 ~2.8 ~2,6 ~2,6

1. Inkl. hypermarkeder, discount, supermarkeder & sma lokale butikker

Kilder: Euromonitor, Global Market Data, Supermarkedshandbogen & BCG analyse

Discount har veaeret den strukturelle vinder

+ Discountsegmentet voksede hurtigere end markedet som
helhed og udgjorde ~50% af det samlede marked 1 2025 pa
bekostning af isaer supermarkederne

+ Discountkeaederne har systematisk opgraderet deres
veerditilbud, seaerligt inden for produktkvalitet, butiksoplevelse
og private label-tilbud

1,2x hgjere omsaetningsproduktivitet i

discount sammenlignet med resterende formater

» De store discountkaeder opnéaede i 2025 en
omsaetningsproduktivitet pd +60t DKK pr. m? butiksareal
mod +50t DKK for andre formater, drevet af mere effektiv
butiksdrift og vareomseetning

Polarisering af indkgbskurven understgttede discount

« Forbrugeradfeerden understgttede discountformatet, drevet
af gget prisfokus og faldende loyalitet over for specifikke
keeder, hvilket generelt har gget indkgbsfragmenteringen

« Samtidig polariseredes indkgbsmgnstrene med stigende
efterspgrgsel pa value for money og premium-produkter,
hvilket yderligere pressede midtersegmentet

11
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Lokation, sortiment og pris er afggrende konkurrenceparametre uanset situationen
... og far forbrugerne til at fordele deres indkgb péa tveers af flere butikker, der opfylder parametrene forskelligt

Fundamentale parametre

Attraktive
butikslokationer

Sortiment & kvalitet

Beskrivelse

 Butikslokation er den mest fundamentale driver af basistrafik seerligt for hverdags- og top-up-kgb, da forbrugere i hgj grad
prioriterer naerhed, tilgaengelighed og bekvemmelighed

 Et relevant sortiment er adgangsbilletten til forbrugernes overvejelse, og oplevet kvalitet —iseer inden for frugt og grgnt — er en
central trafikdriver

inkl. friskhed s : . L
( ) » Gentagne fejl 1 friskhed fgrer ofte direkte til tabte bes@gg og butiksskift
» En klar og troveerdig prisposition er en vaesentlig driver for butiksvalg, forankret i ngglehverdagsvarer (KVI'er?) og enkle,
Pris & tilbud tillidsveekkende tilbud
» Jget prisgennemsigtighed og fremgangen i discount har gget kundernes villighed til at skifte butik . ,
Se detaljer pa naeste side
Positionering » Et klart og relevant veerdilgfte, der hurtigt g@r det tydeligt, hvad butikken er god til, reducerer kundens beslutningsindsats og

& kommunikation

Kundeoplevelse
& service

Butiksdrift
(eksekveringsdisciplin)

1. Key Value Items
Kilde: BCG

understgtter pris- og sortimentsopfattelsen gennem konsistent, transparent og fglelsesmaessigt engagerende kommunikation

« Friktionsfri indkgb er blevet en hygiejnefaktor, og selvbetjeningsmuligheder har lgftet kundernes forventninger til hastighed og
bekvemmelighed - vindere skabes 1 kombinationen af effektivitet, steerk service og en inspirerende butiksoplevelse

» Konsekvent driftseksekvering er afggrende pé tveers af varetilgeengelighed, aktiv lagerstyring og sikring af friskhed, kundeoplevelse
samt korrekte priser og korrekt skiltning

12
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Detaljer | Danske forbrugere er blandt de mest prisfalsomme i Europa

Pris styrer kgbsbeslutninger
% af kgbsbeslutninger, der aktivt drives af rabatter

68% 0
56% 57% 63%
Danmark Sverige Tyskland Stor- Gns. Europal
britannien
N N . S LA
] N . — IS

Loyalitet betinget af pris
% af respondenter, som indikerer villighed
til at skifte maerke, hvis der er bedre tilbud pa andre brands

66% 64% 67% 62%
Danmark Sverige Tyskland Stor- Gns. Europat
britannien
. N . SN
L] N . — [

Pris er et strategisk valg, der aktivt skal styres — enten som volumenbeskytter eller som bevidst differentiering.
Uklare prispositioner straffes af forbrugerne gennem fravalg og kanalskift

1. Gennemesnittet for Europa inkluderer flere lande end de ovenfor listede

Kilder: 2025 BCG European Consumer Sentiment Study (respondenter adspurgt 2.-21. april 2025) med ca. 300 respondenter i dagligvarekategorien pr. land

13
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Seneste udvikling 1 forbrugertrends viser, at tidspres og e&endrede hverdagsmanstre
har flyttet forbruget mod flere kanaler og gget fokus pa convenience

Udvalgte forbrugertrends

>

Vedvarende hgje forbrugerpriser gger prisféglsomheden
og flytter efterspgrgslen mod billigere alternativer, herunder
private label

En travlere hverdag og faerre madlavningskompetencer
gger efterspgrgslen efter tidsbesparende lgsninger og flytter
kgb mod nzertliggende butikker (ofte discountbutikker),
online og/eller til foodservicebranchen

@get brug af eat-in/eat-out, herunder takeaway og
levering, som en integreret del af hverdagen, reducerer
dagligvarehandlens rolle i hverdagsmaltider

Mad pa arbejdspladser og i institutioner reducerer
behovet for hjemmelavet mad og traekker systematisk
volumen ud af dagligvarehandlen

Kilde: BCG

Oversigten er ikke udtemmende

Andrede indkgbsmissioner og gget digitalisering har
flyttet forbruget pa tveers af kanaler, og gjort online (som
folge af COVID-19) til en integreret del af hverdagsindkgb,
hvilket bl.a. har svaekket loyaliteten til den enkelte butik

Divergerende forbrugerbehov og indkgbsmissioner,
drevet af baeredygtighed, lokale praeferencer og
geopolitisk usikkerhed, gger efterspgrgslen efter bl.a.
danske varer og skaerper kravene til transparens

Livsstilstrend driver skift i efterspgrgslen mod
gkologiske, plantebaserede og free-from-produkter samt
gger fokus pa mindre forarbejdede fgdevarer, hvilket
haever kravene til sortimentet

Udbredelsen af vaegttabsmedicin forventes at
reducere det samlede fgdevareforbrug blandt visse
forbrugergrupper og &ndre indkgbssammenszaetningen,
da medicinen reducerer appetit og energiindtag

14
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Skiftet 1 forbrugsadfeerd har skabt grobund for gget konkurrence fra
online dagligvarehandel, foodservice-branchen og nonfood-specialisterne

Den fysiske dagligvarehandels udfordrere . .
Aktgrer, der tager volumen fra den fysiske dagligvarehandel i flere eller udvalgte kategorier Navnene eksemplificerer aktgrer i markedet

Online dagligvarehandel

Pure-play Click & collect Maltidskasser . Fy5i5k Eating out Takeaway Institutioner
5= dagligvarehandel 200 ,
( {\} r:i- ?u-
S e
= w0
L= [ 058 D
Wolt market? TESan Madklubben JUST EAT MiP:jij%/ilcl);nd
nemlig.com AARSTIDERNE DINING SIX Wolt ooy
Hospital
Nonfood-specialister Mo Shacks &
Kosmetik Dyremad Rengoring f.i;er:... drilr(]lfgv:rerz
-\' P=<
by, M.
| OF

Matas Normal

1. Inkl. dagligvarer solgt via egne butikker & MENY
2. Snacks & drikkevarer solgt i nonfood / diversity Noel MY Flying Tiger
butikker; Kilde: BCG 15
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Den fysiske dagligvarehandel er gaet glip af ~15 mia. DKK (~10%)
1 omsaetning 12025 sammenlignet med 2010 drevet af skeerpet konkurrence

Se detaljer pa nzeste side

Fysisk dagligvarehandel Online ] Nonfood-
Forpasset omszetnings- Foodservice
mulighed i 2025 vs. 2010

dagligvarehandel specialister?

+ 68

mia. DKK

+100 mio. gennemsnitlige indkgbskurve? er fjernet fra dagligvarehandlen siden 2010

1. Estimatet er baseret pa udviklingen i nonfoodandelen i dagligvarehandlens samlede salg, og tager derfor ikke hgjde for det foodsalg, som visse nonfood-specialister ogsa driver; 2. Baseret pa
en antaget gennemsnitlig kurvstgrrelse pa 170 DKK; Note: Afvigelser i summer skyldes afrunding
Kilder: Danmarks Statistik, Global Market Data, Euromonitor & BCG analyse

16

Copyright © 2026 by Boston Consulting Group. All rights reserved.



Vejledende estimater

Detaljer | Den fysiske dagligvarehandel er gaet glip af
~15 mia. DKK (~10%) 1 omsaetning 1 2025 sammenlignet med 2010

Fysisk dagligvarehandel Online dagligvarehandel Foodservice Nonfood-specialister?
Omseetning i detailpriser i mia. DKK Omsaetning i detailpriser i mia. DKK Omsaetning i engrosprisert i mia. DKK Omseetning i detailpriser i mia. DKK
+2%" p.a. inkl. potentiale
_(+1% p.a. ekskl. potentiale) /
~151 +3% p.a. 26
127 | 1522
(11-17%) 22 6-8
+15% p.a. 3-5
16
1
16 18 9
2010 2019 2025 2010 2019 2025 2010E 2019 2025E 2010 2019 2025
Den fysiske dagligvarehandel er gaet Online Qagliggvareha.ndel havgie en Havde den fysiske dagligvarehandel Et fald i dagligvarehandlens
glip af et ~10% omszetningslgft i '25 omsaetning pa 7-9 mia. DKK 12025, taget del i foodservicevaeksten, ville nonfoodandel har kostet den fysiske
grundet gget konkurrence fra online hvilket er rykket 1:1 fra den fysiske omsaetningen for den fysiske dagligvarehandel 2-4 mia. DKK3 i
dagligvarehandel, foodservice dagligvarehandel til online kanaler dagligvarehandel i 2025 have omsaetning i 20253
og nonfood-specialister veret 6-8 mia. DKK hgjere

Bl Realiseret T Misset potentiale Historisk realiseret omseetning, som den fysiske dagligvarehandel potentielt kunne have indfanget

1. Inkl. misset omsaetningspotentiale; 2. Nonfood-specialister inkluderer fysisk og online detailsalg af nonfoodprodukter fra andre aktgrer end dagligvarehandlen - kategorierne inkluderet udggr
~95% af dagligvarehandlens nonfoodomsaetning; 3. Baseret pa antagelsen om, at nonfood udgjorde 13% af den fysiske dagligvarehandel i 2010, 10-11,7% i 2019 samt 10-11,5% i 2025, inkluderer
dermed ikke foodsalg hos non-food specialister; 4. Beregnet pa baggrund af engrospriser for foodservice som proxy for produktvaerdi, svarende til hvis varerne var indkgbt i dagligvarehandlen frem
for foodservice, og ekskluderer dermed service-, leverings- og @vrige distributionsomkostninger. Note: Afvigelser i summer skyldes afrunding; Kilder: Danmarks Statistik, Global Market Data,
Euromonitor & BCG analyse 17
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Online | | 2025 udgjorde online dagligvaremarkedet 7-9 mia. DKK,
hvoraf pure-play og click & collect-aktgrer tilsammen udgjorde ~75%

Estimeret total online dagligvaremarked 2025

7-9 mia. DKK?! Segmenter

3-4

mia. DKK

~75% 4

2-3
mia. DKK

1-2
mia. DKK

Pure-play

Dagligvarer kgbes online og
leveres direkte til hjemmet

Click & collect

Dagligvarer bestilles online
og afhentes fysisk i butik

Maltidskasser

Ingredienser og opskrifter til
feerdige maltider leveres

Beskrivelse

Varer plukkes typisk via et centraliseret varelager, dark store eller via
tredjepartsbutikker

Formatet tilbyder maksimal bekvemmelighed og mulighed for automatiserede
gentagelseskgb af personaliserede indkgbsordrer

Hgj initial investering er pdkraevet, da der kraeves investering i et fuldt logistik setup,
hvor levering til dgren medfgrer hgjere cost-to-serve

Fysiske butikker anvendes til click & collect, hvor butikkens egne medarbejdere ofte
plukker ordrerne

Kombinationen af online planlagning og fysisk afhentning adresserer behovet for
fleksibilitet og kontrol i leveringsprocessen

Mindre investeringskrav og lavere ordreomkostninger, men med begraenset
skalerbarhed

Central pakning og menuplanlaegning udnyttes til brug af faelles ingredienser pa
tvaers af retter for at reducere sortimentskompleksitet

Inspiration tilbydes gennem forhdndsudvalgte retter og mulighed for personlige valg
samtidig med levering til hjemmet

Typisk mindre lagerbehov grundet faerre varenumre, mens etablering af
pakkecenter og distributionsmodel udggr hovedinvesteringen

Indikativt estimat
Eksempler pa

distributions-
kanaler

Wolt market3

Nemlig.com

Bilka

ToGo

Fotex?

HELLO FRESH

AARSTIDERNE

1. Hver kategori ligger ca. i midten af deres respektive interval, hvorfor summen af de nedre granser ikke summerer til 7 mia. DKK; 2. Fgtex tilbyder kun udvalgte kategorier; 3. InkL
dagligvarer solgt via egne butikker & MENY butikker; Note: Omsztning er angivet i detailpriser; Tal er afrundet; Kilder: Euromonitor, Danmarks Statistik, Global Market Data, Arsrapporter,

Nyhedsartikler & BCG analyse
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Online | Online dagligvarehandel har veeret strukturelt drevet
— men har samtidig veeret under strukturelt omkostningspres

Mindre husstande Normalisering af onlinekgb
Antal husstande med 1 person, Andel, der har foretaget online kgb
indeks 100 = 2016 inden for 3 mdr., indeks 100 = 2016

120 120

110 110

100 100

90 90
2016 2018 2020 2022 2024 2016 2018 2020 2022 2024

= Antal husstande med 1 person = Andel, der har foretaget online
kgb inden for 3 mdr.

Vedvarende urbanisering Vedvarende lgnstigninger
Kgbenhavns Kommune, andel af samlet Lgn for private handel- og
befolkning, indeks 100 = 2016 transportansatte, indeks 100 = 2016
105
120
100
95
100
90
2016 2018 2020 2022 2024 2016 2018 2020 2022 2024
= Andel af befolkningen = Handel, lgnudvikling

bosat i Kebenhavns Kommune Transport, lgnudvikling

v

Urbanisering, normalisering af onlinekgb og andrede husholdningsstrukturer

v

Omkostningspresset for isaer pure-play-aktgrer er

peger pa, at efterspgrgslen efter online dagligvarer er strukturel snarere end midlertidig — strukturelt og drevet af lgnninger, levering og logistik -
understgttet af varige aendringer i forbrugeradfaerd, sasom mere travle hverdage og

faerre madlavningskompetencer

Kilder: Danmarks Statistik, Kebenhavns Kommune & BCG analyse

profitabiliteten forudseetter derfor skala, automatisering
og hgj kapacitetsudnyttelse
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Online | Online dagligvarehandel begraenses dog

af forbrugernes fysiske behov for ofte gjeblikkelig adgang via butik

Arsager til, at man ikke vil kgbe dagligvarer, mad og drikke via internethandel
Svar-% i Dansk Erhvervs 2025 helars e-handelsanalyse fordelt pa arsag

Har brug for at mzerke / se varen fysisk

Jeg vil have varen med hjem med det samme

Det er hyggeligt at ga i butikker for at kgbe denne vare
Det er for besveerligt

Har intet behov for kategorien

Jeg stoler ikke helt pa internethandel

Andet

Udvalget inden for kategorien er ikke sa stort i netbutikker

Jeg vil gerne tale med noget fagpersonale/fa radgivning

For mange forbrugere er den lokale butik
fortsat den mest bekvemme lgsning med
gjeblikkelig adgang og mulighed for at se og
vurdere varerne fysisk.

Samtidig rummer den fysiske butik et unikt
inspirationspotentiale. Via staerk
varepraesentation, seesonaktuelle temaer og
synlig aktivering 1 butikken kan den pavirke
kundens valg 1 kgbsgjeblikket.

Hvor online dagligvareindkgb ofte er
missionsdrevet og planlagt — om end digitale
anbefalinger og tilbud ogsa kan stimulere
impulskgb - har den fysiske butik typisk
bedre forudsaetninger for at drive spontane
kgb, introducere nye produkter og lgfte
kurvstgrrelsen gennem en mere oplevelses-
og opdagelsesbaseret indkgbsrejse.

Note: Datapunkter vedrgrende spgrgsmalet "Hvad er arsagen til, at du ikke vil kgbe dagligvarer, mad og drikke (fx supermarkedsindkgb) via internethandel?", n = 1940, bemzerk, at der

kan veaelges flere svarmuligheder til dette spgrgsmal, hvormed tallene ikke summer til 100%
Kilder: Dansk Erhvervs 2025 e-handels heldrsanalyse & BCG analyse

20

Copyright © 2026 by Boston Consulting Group. All rights reserved.



Online | Danmark har en onlineandel pa ~6% og ligger
pa niveau med gennemsnittet for sammenlignelige lande

Dagligvaremarkedet fordelt pa fysiske og online kanaler for udvalgte lande
Omseaetning i detailpriser i mia. DKK (2025)

I Online | | Offline

141 ~300

6% = 3-5%  pp—————— P 7% 13 Simpelt
b <
gns. ~6%

HEE EEm [ ] ] &
— %

[
AR

Online dagligvarehandel aendrer priskonkurrencelogikken ved at gge prisgennemsigtigheden og reducere
den lokale 'pricing power' — og derfor behgver online ikke at tage stor volumen for at presse marginerne

Note: Omszetning er angivet i detailpriser; Tal er afrundet
Kilder: Euromonitor, Danmarks Statistik, Global Market Data, arsrapporter, nyhedsartikler, Supermarkedshandbogen 2002-2025

Forskelle i andel drives bl.a.
af markedernes fysiske struktur

Lande med lavere butiksdeekning og hgjere
urbanisering (f.eks. Storbritannien) har hgjere
onlineandele end markeder med teet
butiksnetveerk (f.eks. Danmark og Tyskland),
da hgjere befolkningsteethed muligggr hgjere
'drop density' og dermed lavere
leveringsomkostning pr. ordre

Forskelle i urbanisering
driver ogsa forskelle i onlinetyper

Storbritannien har hgjere urbanisering, hvilket
understgtter pure-play online, da teethed ggr
leveringsgkonomien mere attraktiv

Danmark, Holland, Tyskland og Sverige er
mindre urbaniserede med mere bilbaserede
hverdagsmegnstre, hvilket har sat gang i
vaeksten for click & collect

@konomien i online afhaenger af
omkostnings- og arbejdsmarkedsforhold

Relativt hgje lgn- og leverings-omkostninger i
Danmark og Tyskland sveekker
onlinegkonomien, mens mere fleksible
strukturer som f.eks. i Storbritannien muligggr
hgjere onlineandele
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Online | Trods fa gennembrud drives online
primeert af de etablerede aktgrer — dog 1kke 1 Danmark

Pure-play og click & collect-aktgrer
Markedsleder og udvalgte eksempler, ikke udtgmmende overblik

NV
/N

National online

markedsleder

nemlig.com

ICA

REWE

Albert Heijn

__________________

Bilka
ToGo

Amazon .

group

Sainsbury's

Wolt market *

COOP

Amazon droppede
egne ferskvarer i 2024
og indgik Rohlik-
partnerskab

PiC
NiC

Bade fysisk og online

coop.dk
MAD

WILLY:S

PiC
NiC
'Meelkerute-

princippet’, (Faste
ruter og tidspunkter)

Ocado

vigo.dk

Quick commerce
med levering fra
bl.a. cykelbude

getir

getir

Farmdrop

Kun online Lukket

GORILLAS

kavall

GORILLAS

GORILLAS

GORILLAS

1. Kategoriseret som pure-play online, da Wolt Market har eget centraliserede varehus, selvom de indkgber en stor del af sine

ravarer fra Dagrofa; 2. Getir overtog Gorillas i Holland, Tyskland og Storbritannien og konsoliderede driften. De har ogsa tidligere
fungeret som enkelte koncepter
Kilder: Internet research & BCG analyse

Online dagligvarehandel

kraever skala inden for logistik og drift

» | markeder som f.eks. Sverige og Holland er
de etablerede keeder ogsa fgrende online

» DK afviger, idet Nemlig.com, en niche-aktgr,
er markedsleder

Etablerede aktgrer trak sig

i kalvandet pa COVID-19

 Flere danske kaeder lukkede deres
onlineinitiativer under og efter COVID-19 -
f.eks. Nettos FillOp (2020), Fgtex'
hjemmelevering (2023) og Coop.dk MAD
(2023), hvilket peger pa strukturelle
udfordringer med profitabel skalering i
Danmark

Amazon har accelereret

udviklingen i andre markeder

e | bl.a. USA har Amazon sat nye standarder og
"tvunget" branchen til at gentaenke deres
veerdiforslag

« Dette har styrket de etablerede aktgrers
onlineposition i markeder, hvor Amazon er til
stede (ikke i DK)

Quick commerce er strukturelt

udfordret pa gkonomien

o Pa tveers af markeder har quick commerce
haft sveert ved at opna beeredygtig gkonomi,
og flere aktgrer har forladt markedet
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Foodservice | Markedet udggr 26 mia. DKK,
hvoraf restauranter star for +50%

Det samlede danske foodservicemarked
Salg i engrospriser mia. DKK (2010-2025)

COVID-19 vaekst &

"Normal" vaekst fgr COVID-19 ekstraordinaer inflation

+3% p.a. +3% p.a
S — 0 p.a.
/+3% p.a. 23 25 A
4
4
3 ke
(54%) (54%) §

2010E  2012E  2014E  2016E

B offentlige institutioner
I Kantiner pa offentlige arbejdspladser

Restauranter, caféer, hoteller, osv.

Takeaway
B split ikke tilgeengeligt

1. Estimeret ud fra 2024 tal, hvor engros udgjorde ~25 mia. DKK, og omsatningen var ~62 mia. DKK
Kilder: Danmarks Statistik, Landbrug & Fgdevarer & BCG analyse

Kantiner pa private arbejdspladser

Historisk er foodservice-markedet vokset
~3% p.a. drevet af flere strukturelle drivere

Demografiske skift (flere singler, urbane husholdninger, osv.)
ggede efterspgrgslen efter outsourcet mad

COVID-19 fungerede som katalysator for zendrede spisevaner,
hvor takeaway og levering blev normaliseret

Efterfalgende return-to-office, som har genaktiveret og udvidet
kantiner, isaer pa private arbejdspladser

@get fokus pa bekvemmelighed har understgttet et kanalskifte
veek fra dagligvarehandlen

Forbrugerne vaerdszetter i stigende grad kvalitet

Forbrugernes kvalitetsfokus har veeret stigende og har etableret
en hgjere betalingsvillighed for produkter af hgjere kvalitet

Den private foodservice sektor omsaetter for 2,5 gange mere
end de indkgber til (forskel mellem detail- og engro-priser)?! ,
hvilket indikerer en relativt hgj betalingsvillighed fra
forbrugeren

Restauranter, cafeer, hoteller, osv. har taget
markedsandele fra de resterende segmenter

Eating out (restauranter, caféer, osv.) har gget markedsandel
drevet af stor variation i udvalg og pris, som ggr det attraktivt
og bekvemt at spise ude
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Nonfood-specialister | Dagligvarehandlen mister
gradvist hgjmarginprodukter inden for nonfood til specialister

Nonfood-specialister vokser strukturelt

Nonfood-omsaetmng uden for fySISk dagl1gvarehandel3 * +3% p.a. siden 2010 drevet af bade forbruger- og kanaltrends 1 et
Nonfood-omsaetning i mia. DKK i detailpriser (2010-2025)* marked, der nu er ~170 mia. DKK

» COVID-19 accelererede udviklingen, men efterfglgende veekst indikerer
I Fysiske butikker [l Online et permanent hgjere efterspgrgselsniveau

___________________________________________________

COVID-19 veekst &

Normal® vaekst far COVID-19 ekstraordinaer inflation

Specialisering og sortimentsdybde vinder over bredde

» Vaksten er koncentreret i kategorier med hgjere involvering (f.eks.
kosmetik, bolig og sundhed), hvor sortimentsdybde og ekspertise er
afggrende

Omnichannel styrker specialisternes konkurrencedygtighed

» Efter COVID-19 er der sket et strukturelt skifte i onlinehandlen, hvor
varekategorier, der tidligere blev anset for at kraeve personlig betjening,
1 stigende grad kgbes online

+ Normaliseringen af onlinekgb er drevet af forbrugernes ggede indsigt i
fordelene ved online handel, herunder prisgennemsigtighed, bredere
udvalg og anmeldelser

Flere nonfood-specialister bevaeger sig

selektivt ind i food-kategorier for at gge salg pr. kvm

* | takt med den stigende onlineandel i nonfood, har aktgrerne udvidet
sortimentet med typisk impulsdrevne fgdevarer (f.eks. drikkevarer og
konfekture) for at gge relevansen af den fysiske butik

* Beveegelsen minder om dagligvarehandlens tidligere ekspansion ind i
hgjmargin-nonfood-kategorier

2010 2012 2014 2016

1. Varekategorierne daekker 95% af dagligvarehandlens nonfood omsaetning og inkluderer bgger & papir, tekstiler, telefoni & tilbehgr, elektronik, kosmetik, mgbler, byg & have, boligartikler,
apparater, sundhed og renggring & husholdning; 2. ~88 mia. DKK uden tekstiler, mgbler og byg & have; 3. Andre detailforhandlere end fysisk dagligvarehandel inden for nonfood
varekategorier — bade online og fysisk; Kilder: Global Market Data & BCG analyse 24
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Nonfood-specialister | Uden for den fysiske dagligvarehandel har udvalgte
nonfoodkategorier veekstet ~3% p.a. mod ~1% p.a.1 den fysiske dagligvarehandel

Nonfood kategoriers vaekst uden for den fysiske dagligvarehandel?
Omsaetning i detailpriser i mia. DKK (2010-2025)

Qns. arlig veekst Gns. érl‘lg veaekst i fysisk % af nonfood oms. i fysisk
iandre kanaler dagligvarehandel dagligvarehandel ('25)
40 CoVvID-19 ('10-'25) ('10-'25) BleY
= Tekstiler 2% 1% 5%
Mgbler 3% 2% 7%
30 — Byg & have 40/0 30/0 40/0
— Sundhed 4% 7% 3%
Elektronik 1% 1% 12%
20 == Boligartikler 4% 4% 8%

Vaekst i andre kanaler og
. . : hgj andel af dagligvare-
Telefoni & tilbehgr 5% : handlens oms. 4% 6%

/ KOSmet]k 50/0 '10/0 160/0
10 —_ A .

arater ; :
— PP 2% Hgj veekst i andre kanaler, | 2% 7%

——//,—’ - . men lav absolut oms. -
Boger & papir 1% | udger en potentiel trussel : 0% 12%

Renggring & husholdning 7% 2% 15%
2010 2015 2020 2025 V&gtet gennemsnit 3% o 95%

1. Andre detailforhandlere end fysisk dagligvarehandel inden for nonfood varekategorier — bade online og fysisk; 2. Omszaetningens relative stgrrelse af den samlede nonfood omsaetning er
benyttet til at veegte vaekstraterne; Note: Mad, drikke og tobak udggr ~88% af dagligvarehandlens omsaetning — ovenstdende analyse fokuserer pa nonfood kategorierne
Kilder: Global Market Data & BCG analyse 25
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Samlet set betyder dette, at den fysiske dagligvarehandel befinder sig1 et

paradigmeskifte — presset af eksterne faktorer samt konkurrence fra andre aktgrer

Teknologi

Energipriser

Online dagligvarehandel

Geopolitik

Producentpriser

Fysisk

Inflation

Kundeadfaerd

Med flere

Pure-pla Click & collect Maltidskasser g Takeawa Institutioner

liand o o dagligvarehandel Y
P =) "\ ’“\\ &

) ) ) v PEEL . —
g "N N T T i =
L= L= L= AL i & T o

O i
} Bilka HELLO e AT Region
Wolt market ToGo e Mgz STEAT Midtjylland
nemlig.com AARSTIDERNE DINING SIX Wolt HHY;S;Z;
Nonfood-specialister
. . ... Med Snacks &
Kosmetik Dyremad Rengoring flere drikkevarer'
= .
. / A -‘n ﬂ
AR ‘ﬂ‘ =10
— = é
Matas Zooplu Normal
Normal MY Flying Tiger

1. Snacks & drikkevarer solgt i nonfood / diversity butikker

Kilde: BCG
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Historisk har denne udvikling bade reduceret den fysiske

dagligvarehandels omsatningspotentiale og samtidig presset dens indtjening

Modellering af tre scenarier for at estimere betydningen af markedsforskydningen
Estimeret EBIT pavirkning for den fysiske dagligvarebutik

Den estimerede omszetning, som den
fysiske dagligvarehandel er gaet glip af

Scenarie 1

Modellering af den isolerede effekt pa profitabiliteten,
hvis de fysiske dagligvarebutikker havde realiseret
halvdelen af de +100 mio. tabte indkgbskurve, svarende
til omsaetningsindeks ~1051 '25 — alt andet lige

+1 pp. EBIT

Scenarie 2

Modellering af effekten pa dagligvarebutikkernes
profitabilitet af producentprisstigninger pa 3% med
begraenset prisoverfgrsel til forbrugerne — alt andet lige

-1,5 pp. EBIT

De faktorer som dagligvarehandlen som helhed har veeret pavirket af

Vejledende estimater

Scenarie 3

Modellering af den isolerede effekt af lgn- og
huslejestigninger pa hhv. 1% og 4% pa
dagligvarebutikkernes profitabilitet — alt andet lige

-0,5-0 pp. EBIT

1. Estimatet er bevidst konservativt, idet der alene medregnes EBIT-effekten af 50% af den forpassede omsaetningsmulighed, da realiseringen af den fulde
mulighed i praksis vil forudszette betydelige investeringer i bl.a. sortiment og drift

Kilde: BCG analyse
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Detaljer | Realiseringen af blot halvdelen af de +100 mio.
tabte indkgbskurve havde lgftet branchens EBIT med ~1 pp.

Vejledende estimater

Indikativ resultatopggrelse ud fra internationale benchmarks Afvigelser i summer skyldes afrunding

P&L-linje % af omsaetningen? Scenarie Scenarie Scenarie
(Udgangspunktet) 1 2?2 3

Omsaetning 100% QIQ 102 100

Vareforbrug -70% -74 €-74> -70

Bruttomargin | 30% 31 28 30

Svind og kassationer -2% -2 -2 -2

Bruttomargin Il 28% 29 26 28

Personaleomkostninger -10% -10 -10

Huslejeomkostninger -5% -5 -5

Adm. omkostninger -5% -5 -5

Andre butiksomkostninger -5% -5 -5

EBIT - ~4 ~1,5 ~2,5-3

EBIT-% 3% ~4% ~1,5% 2,5-3%

Delta til udgangspunktet, pp. +1 pp. -1,5 pp. -0,5-0 pp.

1. Udgangspunktet for alle tre scenarier er en indikativ resultatopggrelse fra internationale dagligvarehandlere. For scenarie 1 burde udgangspunktet dog vaere justeret for online salg, hvilket
ville have medfgrt en mindre justering af tallene; 2. Under antagelse af at dagligvarehandlen kan gge sin omsaetning med 2%, nar producentpriserne stiger med 3%. Note: Vareforbrug samt

svind og kassationer antages at variere med omsatningen, mens 60% af personaleomkostningerne varierer med omszetningen, da denne del antages at veere timelgnnede

Kilde: BCG analyse 28
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Indholdsfortegnelse

(0?2  Fremadrettet bliver konkurrencen endnu hardere




Opsummering | Fremadrettet bliver konkurrencen endnu hardere

Alternative aktgrer og kanaler forventes fortsat at vokse hurtigere end fysisk dagligvarehandel, som mister yderligere 30 mio. indkgbskurve i '29 vs. '25

« Uden markante strategiske tiltag risikerer den fysiske dagligvarehandel at ga glip af yderligere ~5 mia. DKK 1 omsaetning 1 2029 sammenlignet med 2025 (svarende til
yderligere ~3% oms. 1 '29) grundet fortsat konkurrence fra online dagligvarehandel, foodservice og nonfood-specialister

» Uduviklingen forventes at finde sted 1 et fortsat intenst marked praeget af discount, hvor den samlede omsaetningsvaekst estimeres til 3-5% p.a. primeert drevet af pris

» Reelle volumengevinster skal derfor i overvejende grad skabes via markedsandelsvinding — ikke blot inden for den fysiske dagligvarehandel men ogsa fra alternative
aktgrer og kanaler uden for —1 en eaera, der ikke forventes at blive lettere at operere i for dagligvareaktgrerne

Online dagligvarehandel forventes fortsat at opleve hgjere vaekst end den fysiske dagligvarehandel frem mod 2029

« Online dagligvarehandel forventes at vokse med ~6% p.a. 1 perioden 2025 - 2029 sammenlignet med ~3% p.a. 1 den fysiske dagligvarehandel

» Segmentet forventes at udggre ~5-6% af det samlede dagligvaremarked 1 2029, drevet af en strukturel stigning 1 adoptionen 1 takt med den demografiske udvikling
» Erfaring fra andre detailkategorier indikerer dog, at markante reduktioner i fysisk salgsareal typisk fgrst indtreeffer ved en onlineandel pa 10-20%

Det danske marked vurderes derfor fortsat at veere et stykke fra et strukturelt tipping point pa kort og mellemlang sigt

Nonfood-specialister og foodservicebranchen forventes ligeledes at opleve hgjere vaekst end det fysiske dagligvaremarked

« Nonfood omseetning uden for dagligvarehandlen forventes at vokse ~4% p.a. 1 perioden 2025-2029 vs. ~2% p.a. for nonfood 1 den fysiske dagligvarehandel

» Tilsvarende forventes foodservice-markedet at vokse ~4% p.a. frem mod 2029 ved fortsat at vinde andel af forbrugernes samlede fgdevareforbrug, drevet af en
forventeligt stadig stigende efterspgrgsel efter bekvemmelighed 1 form af hurtigere levering, steerkere priser og bredere sortiment

» Regulatoriske initiativer kan yderligere accelerere dette volumenskifte fra dagligvarehandlen til foodservice, eksempelvis gennem lovforslag om skolemad

Uden en klar strategi risikerer den fysiske dagligvarehandel at ga glip af knap 0,5 pp. EBIT forbedringer i 2029 ved 50% realisering af potentialet

« Hvor dagligvarehandlen historisk vandt volumen fra specialaktgrer, skal den nu 1 fortsat stigende grad keempe for at fastholde kurven

« Hvis branchen ikke aktivt tager del 1 den strukturelle veekst inden for online dagligvarehandel, nonfood og foodservice, gar branchen glip af bade top- og
bundlinjepotentiale — hvor sidstnaevnte er seerlig attraktiv givet den hgje indtjeningsfglsomhed over for selv mindre toplinjeforbedringer
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| 2029 forventes den fysiske dagligvarehandel at miste yderligere ~5 mia. DKK
(~3%) sammenlignet med 2025, drevet af forventet veekst 1 online dagligvarehandel

Se detaljer pa nzeste side

Fysisk dagligvarehandel Online dagligvarehandel Foodservice Nonfood-specialister?
Forpasset yderligere omsaetnings-
mulighed i 2029 vs. 2025

+ 1-2 +

mia. DKK

Ud over de +100 mio. indkabskuruve,
som den fysiske dagligvarehandel
allerede er gaet glip af i 2025
sammenlignet med 2010

~30 mio. indkgbskurve? forventes yderligere at forsvinde

1. Estimatet er baseret pa udviklingen i nonfoodandelen i dagligvarehandlens samlede salg og tager derfor ikke hgjde for det foodsalg, som visse nonfood-
specialister ogsa driver; 2. Under antagelse af en gns. indkgbskurv pa 170 DKK
Kilder: Danmarks Statistik, Global Market Data, Euromonitor & BCG analyse 31
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Vejledende estimater

Detaljer | | 2029 forventes den fysiske dagligvarehandel at miste
yderligere ~5 mia. DKK (~3%), drevet af forventet veekst 1 online dagligvarehandel

Fysisk dagligvarehandel Online dagligvarehandel Foodservice Nonfood-specialister?
Omseaetning i detailpriser i mia. DKK Omsaetning i detailpriser i mia. DKK Omsaetning i engrospriserti mia. DKK Omsezetning i detailpriser i mia. DKK
_——v
ﬂ) p.a.rinkl. potentiale +4%
(+3% p.a. ekskl. potentiale) - /"'4% p.a. __—T4hpa
~144 ~:3L_§6 +60/0 p.a. 8 30
2-4 W59 — 911 2 1-2
= 2 26 0-1

26 e “

2025 2027F 2029F 2025 2027F 2029F 2025E 2027F 2029F 2025 2027F 2029F
Hvis ikke der tages handling, vil den Online dagligvarehandel forventes at Tager den fysiske dagligvarehandel Fastholdes nonfood-andelen af
fysiske dagligvarehandel i 2029 ga glip vokse med 1-3 mia. DKK frem mod del i foodservicevaeksten, kan vaeksten dagligvarehandlens oms. fra 2025,
af yderligere ~3% omsaetningslgft 2029, som ellers kunne veere tilfaldet efterlade 1-2 mia. DKK gget oms. til kan dagligvarehandlen gge sin

den fysiske dagligvarehandel den fysiske dagligvarehandel i 2029 nonfood oms. med yderligere
1-2 mia. DKK i 20293
I rorventet T Potentiale Fremtidig forventet omseetning, som den fysiske dagligvarehandel potentielt kan indfange

1. Inkl. tabt potentiale; 2. Nonfood specialister inkluderer fysisk og online detailsalg fra andre aktgrer end dagligvarehandlen - kategorierne inkluderet i denne analyse udggr ~95%

af dagligvarehandlens nonfood omsaetning; 3. Antagelse af at nonfood forventes at udggre 10-11,3% i 2029 og 10-11,4% 2027; 4. Beregnet pa baggrund af engrospriser for foodservice som proxy
for produktveerdi, svarende til hvis varerne var indkgbt i dagligvarehandlen frem for foodservice, og ekskluderer dermed service-, leverings- og gvrige distributionsomkostninger

Kilder: Danmarks Statistik, Global Market Data, Euromonitor & BCG analyse 32
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Dagligvaremarkedet forventes at veekste
3-5% arligt frem mod 2029 drevet af pris

Den samlede dagligvarehandel
Omsaetning i mia. DKK i detailpriser (2025-2029F)

Forecast
/ o 3
+3-5% p.a. &— Gns.arligvaekst —e
> Historisk Kort sigt Mellemlang sigt
+3-4% p.a 1 ' 1 1 1 '
- e 162 ('22-'25) ('25-'27) ('25-'29)
156
145 150

141 Omsaetning 1% 3-4% 3-5%

Forbrugerpris 5% 1-2% 2-3%

Volumen -1% 0-1% 0-1%

2025 2026F 2027F 2028F 2029F

Note: Omsaetning er angivet i detailpriser; Tal er afrundet
Kilder: Euromonitor, Danmarks Statistik, OECD & BCG analyse

Den gkonomiske virkelighed er et lavvolumenmarked
* Den forventede vaekst pa ~4% p.a. afspejler
primeaert pris- og mixeffekter
» Volumen er strukturelt flad som fglge af demografi,
adfeerdsskift og maltidsflytning ud af hjemmet

Pris driver i hgjere grad

omfordeling end vaerdiskabelse

* | et marked med hgj prisgennemsigtighed og lav loyalitet
forsteerker prisstigninger skift mod discount, private label
og alternative kanaler frem for at |gfte samlet indtjening

Volumen bliver den knappe ressource i vaerdikaeden

* Nar markedets volumen er flad, bliver adgang til relevante
indkgbsmissioner afggrende, og vaekst kan kun realiseres
ved at tage volumen fra andre aktgrer og formater

Sma volumenskift har stor EBIT-effekt

* En hgj fast omkostningsbase kombineret med lave
marginer betyder, at selv marginale andringer i volumen
kan afggre butikkers og keeders profitabilitet

* | et marked uden strukturel volumenvaekst bliver evnen til
at beskytte og genvinde volumen lige s& vigtig som evnen
til at vokse
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Frem mod '29 forventes discount fortsat
at vokse og udggre ~50% af den samlede omsatning

Formatudviklingen i den danske dagligvarehandel
Omseaetning som % af den samlede dagligvarehandel (2025-2029F)

100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

6 % 6 %

Gns. arlig Forandring i
vaekst markedsandel
('25-'29) ('25-'29, pp.)
8% 2% 2% 2% 219 C» <>
B Online dagligvarehandel @
Il Discountbutikker o
1% -2
Hypermarkeder
22 % 9 9 9
() 22 % 21 % 21 % 21 % Supermarkeder 2% Sill
2 3 0, —
_Br G - G i Smaé lokale butikker 1% <1

2025 2026F 2027F 2028F 2029F

Kilder: Euromonitor, Global Market Data, Supermarkedshandbogen & BCG analyse

Vaeksten i dagligvaremarkedet

frem mod 2029 er moderat pa 3-5%

- men ujzevnt fordelt pa formater

« Discount forventes at gge sin
markedsandel fra ~46 % til ~49 %
og bliver dermed den primaere kilde
til formatdrevet veekst 1 et
prisfglsomt marked med lav
volumenveekst

e Samtidig ventes online
dagligvarehandel at vokse hurtigere
end markedet (~6% p.a.12025-
2029), dog fra en fortsat begreenset
markedsandel

Vaekst koncentreres i discount

og online,imens midter-

formater presses

* Formatudviklingen peger mod et
mere polariseret marked, hvor
super- og hypermarkeder 1 stigende
grad udfordres af prisledende
discountformater
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Online | P4 tveers af scenarier vokser online pa niveau
eller hurtigere end det samlede marked — forskellen ligger 1 tempo, 1kke 1 retning

Trods usikkerhed omkring onlines veeksttempo peger alle scenarier mod fortsat strukturel veekst i online dagligvarehandel.
For dagligvareaktarer er forskellen derfor ikke om online bliver vigtigt — men hvilke krav, det stiller til skala, integration og kapitalbinding

Fremtidig udvikling af online dagligvarehandel Forudsaetninger for scenariet
Omseetning i mia. kr. (2025 og 2029)

Vaeksten i online dagligvarehandel fglger det historiske niveau

Konservativt » Udbud: Manglende profitabilitet i leveringsmodeller grundet bl.a. vedvarende arlige ~5 %

. 8 stigninger i transportlgnninger saenker investeringslysten i onlineformater
scenarie “ 0 Efterspgrgsel: Hgj prisbevidsthed og praeference for fysisk kvalitetsvurdering begraenser

online-skiftet, mens bekvemmelighedsbehov dzekkes via andre kanaler, f.eks. foodservice

. Online dagligvaremarked vokser cirka dobbelt sa hurtigt som det samlede marked
Basis » Udbud: Markedsleder fglger sin historiske moderate veekstrate pa ~4%, og udvalgte traditionelle

8
. +6% . .
scenarie aktgrer konverterer til omnichannel

» Efterspgrgsel: Fortsat urbanisering med ~1% arlig befolkningstilvaekst

L g Online dagligvaremarked vokser ~3x sa hurtigt som det samlede marked
Optimistisk « Udbud: Nuvaerende online dagligvareudbydere indfrier egne vaekstambitioner
scenarie - Efterspgrgsel: Forbrugerne tilvaelger ofte online lgsninger for bekvemmelighed, mens

personaliserede tilbud og platforme yderligere driver veeksten

2025 I 2029F () Gns. arlig vaekst '25-29

Kilder: Euromonitor; ECDB; Global Market Data; arsrapporter; nyhedsartikler; BCG analyse 35
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Online | Online dagligvarehandel drives af alder og livsfaser,
hvilket tyder pa fortsat strukturel veekst

Modstand mod online Bgrnefamilier er mest tilbgjelige Urbanisering gger online-adoption
dagligvarehandel stiger med alderen til at kebe online dagligvarer Modstand mod at kgbe dagligvarer, mad og drikke via
Modstand mod at kgbe dagligvarer, mad og drikke via Modstand mod at kgbe dagligvarer, mad og drikke internethandel fordelt pa urbanisering?, 2025
internethandel fordelt pa alder, 2025 via internethandel fordelt pa livsfase, 2025

% adspurgte % adspurgte % adspurgte

80% 80% 80%

@ * Nar den travle hverdag hos bgrnefamilier @ +
58

0% 0% 0%
18-29 &r  30-39 &r 40-49 ar 50-59 &r 60-69 &r 70 +ar De unge  Singler Bgrne-  De mid- Pensionister Storby Starre Mindre Landsby
og par  familier aldrende provinsby provinsby

Forskellene mellem unge og aldre samt bgrnefamilier og pensionister er markante (~2x), mens forskellen mellem storby og landsby er mindre (~1,5x).
Vakst i online dagligvarehandel skal derfor drives gennem malrettet aktivering af relevante livsfaser, og ikke gennem geografisk ekspansion alene,
og adoption vil stige strukturelt over tid i takt med den demografiske udvikling.
1. Urbaniseringsgrad defineret ud fra spgrgsmalet: "Hvordan vil du beskrive den naermeste by/den by som du bor i?", storby (mere end 70.000 indbyggere), stgrre provinsby (mellem 35.000 og
69.999 indbyggere), mindre provinsby (mellem 1.000 og 34.999 indbyggere) eller landsby (mindre end 1.000 indbyggere)

Note: Datapunkter baseret pa spgrgsmalet "Hvilke af fglgende kategorier [Dagligvarer, mad og drikke (fx supermarkedsindkgb)] kunne du ikke finde pa at kgbe via internethandel"
Kilder: Dansk Erhvervs 2025 e-handels heldrsanalyse & BCG analyse 36

60% 60% rammer, er online dagligvarehandel attraktiv 60%
50
43
40% 40% 40% 38
20% 20% I 20% I
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Online | Strukturelt online gennembrud ved  narontineandeten i en kategori nar -20%

0 . 0 f [ begynder den fysiske butiks position at svaekkes markant
~ ~ » Erfaringer fra andre kategorier viser, at volumen er flyttet permanent online ved
20 /0 pe n et rat] O n ) m e n 10 /O O r d ag ] gva re r ~20% onlineandel, hvilket undergraver butikkernes skalafordele og skaber fysisk
overkapacitet, som ofte reduceres
o | dagligvarehandlen ses dette tipping point tidligere, som eksemplificeret ved

° o o o ° o Storbritannien, hvor en onlineandel pa ~10% har fgrt til reduktion af det fysiske
Online udvikling i udvalgte detailkategorier salgsarcal
over tld 1 Sve 1 ge 1 2029 forventes online dagligvarehandel fortsat
Gns. online penetration (%) og a&ndring i butiksareal (%) over en 3-arig periode at udggre ~6% i Danmark og er dermed langt fra et tipping point

» Til trods for en forventet vaekst pa ~6% arligt frem mod 2029, vil online

— Gns. online penetration (%) = Andring i butiksareal (%) dagligvarehandel fortsat udggre ~6% af den samlede dagligvarehandel i Danmark

B Elektronik W Beklaedning '™ pagligvarehandel - Sport & fritid
Gns. onh_ne : /ndning i Samme akser som ved elektronik Samme akser som ved elektronik Samme akser som ved elektronik
penetration (%) butiksareal (%)

40% 30%
20%
20%
10%
" —’—\ —
0%
-10%
-20% -20%
09-'11 12-'14 18-'20 11-13 14-'16 19-'21 13-15 16-'18 ’19-'21 ’06-'08 12-'14 18-'20

Note: Hvert punkt repraesenterer et tidsinterval pa 3 ar
Kilder: EDGE, "Retailers need analytical brainpower to master the new channel dynamics" & BCG analyse 37
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Nonfood-specialister | Uden for dagligvarehandlen
forventes nonfood at veekste med +4% p.a. frem mod 2029

Forventet nonfoodomsaetning! uden for den fysiske dagligvarehandel?
Omsaetning i mia. DKK i detailpriser (2025-2029F)

I rysiske butikker [l Online

Gns. arlig
- vaekst
. ~4% p.a. _vakst
189 195 ('25-'29)
183
176
169 .
o (28%) (28%) (29%)

(1]

(27%)

131 139
VEED) (72%) (72%) (71%)

124 127

2025 2026F 2027F 2028F 2029F

Nonfood-specialister forventes at veekste hurtigere

end den fysiske dagligvarehandels nonfoodomsaetning

« Nonfood-specialister forventes at vokse ~4% 1 gennemsnit
om aret frem mod 2029, mens dagligvarehandlens
nonfoodomseetning forventes at vokse ~2% arligt i
gennemsnit, grundet forbedret sortimentsdiversitet og
differentiering hos specialister

Den ggede onlineandel understgttes af

digitaliseringstrends og normaliseringen af onlinekgb

» Et stigende antal forbrugere foretager onlinekgb, og
nonfoodsalget gennem online kanaler forventes at vokse
~5% 1 gennemsnit arligt frem mod 2029, drevet af en
forventning om gget brugervenlighed og investering 1 Al

Det fysiske salg af nonfood-kategorier hos specialister

vokser langsommere end online

» Nonfood-specialisters omsaetning gennem fysiske butikker
forventes at vokse ~3% arligt frem mod 2029, som
konsekvens af et skifte til online kanaler, der ofte forventes
at tilbyde bredere sortiment

1. Varekategorierne daekker 95% af dagligvarehandlens nonfood omsaetning og inkluderer bgger & papir, tekstiler, telefoni & tilbehgr, elektronik, kosmetik, mgbler, byg & have, boligartikler,
apparater, sundhed og renggring & husholdning; 2. Andre detailforhandlere end den fysiske dagligvarehandel inden for nonfood varekategorier — bade online og fysisk

Kilder: Global Market Data & BCG analyse
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Nonfood-specialister | Uden for den fysiske dagligvarehandel forventes udvalgte
nonfoodkategorier at vokse ~4% p.a. mod ~2% p.a.1 den fysiske dagligvarehandel

Nonfood-kategoriers vaekst uden for fysisk dagligvarehandel?
Omsaetning i mia. DKK i detailpriser (2025-2029F)

Gns. arlig veeksti andre  Gns. arlig vaekst i fysisk % af nonfood oms. i
kanaler dagligvarehandel fysisk dagligvarehandel
40 ('25-'29) ('25-'29) (‘25)
= Tekstiler 2% -1% 5%
— Byg & have 5% 1% 4%
30 — Magbler 4% 2% 7%
m— = Sundhed 4% -3% 3%
20 = Boligartikler 4% 2% 8%
= Kosmetik 5% 3% 16%
——
== Telefoni & tilbehgr 4% -1% 6%
10

= Apparater 4% 205 7%
= Bepger & papir 3% 7% 12%
= Renggring & husholdning 2% 2% 15%

0 )
2025 2026F 2027F 2028F 2029F Vaegtet gennemsnit § 4% ) § 2% ) 95%

1. Andre detailforhandlere end den fysiske dagligvarehandel inden for nonfood varekategorier — bade online og fysisk 2. Omsaetningens relative stgrrelse af den totale nonfood
omsatning er benyttet til at vaegte vaekstraterne; Note: Mad, drikke og tobak udggr ~88% af dagligvarehandlens omsaetning — ovenstdende analyse fokuserer pa nonfood kategorierne
Kilder: Global Market Data & BCG analyse 39
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Foodservice | Markedet forventes at tage
yderligere volumen fra dagligvarehandlen

Det fremtidige samlede danske foodservice marked
Salg i engrospriser i mia. DKK (2025-2029F)

- +4% p.a.  /;0

29
28

2
26 !

2025E 2026F 2027F 2028F 2029F

Note: Forventet vaekstrate afspejler et gennemsnit af forventningerne fra Euromonitor og Global Market Data
Kilder: Euromonitor, Danmarks Statistik, Global Market Data & BCG analyse

Livsstil og bekvemmelighed driver outsourcet

maltidsforbrug

» Flere singler og urbane husholdninger gger udespisning

» Mindre tid til hjemmelavning styrker seerligt takeaway og
hurtige restaurationsformater

» Digital modenhed styrker ogsa takeaway-penetration

Regulatoriske initiativer kan accelerere volumenskiftet

fra dagligvarehandel til foodservice

» Dansk lovforslag om skolemad kan flytte betydelig volumen
permanent vaek fra dagligvarehandlen

» Ved vedtagelse forventes en strukturel forskydning af
frokostvolumen fra dagligvarehandel til foodservice

* Volumen vil blive flyttet permanent, og effekten rammer
alle dagligvareformater, men seerligt frokostrelaterede kagb
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Uden en klar strategi rnisikerer den fysiske dagligvarehandel at ga glip af
knap 0,5 pp. EBIT 12029 ved realisering af halvdelen af potentialet

Vejledende estimater
Afvigelser i summer skyldes afrunding

Indikativ resultatopggrelse ud fra internationale benchmarks
% af omsaetning?

P&L-linje (Udgangspunktet) Scenarie
. Omsaetning 100% 102
Scenarie Vareforbrug -70% -71
Bruttomargin | 30% 31
Svind og kassationer -2% -2
Modellering af den isolerede effekt pa profitabiliteten, hvis Bruttomargin |1 27% 29

de fysiske dagligvarebutikker realiserer halvdelen af de 30
mio. tabte indkgbskurve, svarende til 2-4 mia. DKK eller Personaleomkostninger -10% -10

2029 oms. indeks ~102! — alt andet lige

Huslejeomkostninger -5% -5
Adm. omkostninger -5% -5
____________________________ 0 Andre butiksomkostninger -5% -5
EBIT . <3,5
EBIT-% 3% <3,5%
Knap ~015 Pp. i EBIT-forbed ring Delta til udgangspunktet, pp. <0,5 pp.

1. Under antagelse af fysisk dagligvarehandels omsaetningsstigninger fra ~151 til ~156 mia. DKK i 2029F ved realisering af det fulde potentiale (3-7 mia. DKK) — beregningerne er lavet ud fra
realisering af det halve potentiale - Estimatet er bevidst konservativt, da realiseringen af den fulde mulighed i praksis vil forudsaette betydelige investeringer i bl.a. sortiment og drift; 2.
Udgangspunktet for scenariet er en indikativ resultatopggrelse fra internationale dagligvarehandlere, dog burde udgangspunktet have vaeret justeret for online salg, hvilket ville have medfgrt en
mindre justering af tallene; Note: Vareforbrug samt svind og kassationer antages at variere med omsatningen, mens 60% af personaleomkostningerne varierer med omszetningen, da denne del
antages at veere timelgnnede; Kilder: Danmarks Statistik & BCG analyse 41
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Indholdsfortegnelse

03 Fremtidens vindere styrker kernen, udvider butikkens rolle eller
bygger skalerbare vaekstben




Opsummering | Vinderne styrker kernen,
gentaenker butikkens rolle eller bygger skalerbare vaekstben

Dagligvaremarkedet har gennemgaet en strukturel forskydning, og aktgrerne skal treeffe et fundamentalt strategisk valg
» | et marked preeget af tiltagende polarisering, intensiveret konkurrence og stigende pres vil vinderne vaere dem, der proaktivt gentaenker forretningsmodellen
» Samtidig abner gget computerkraft, advanced analytics og Gen-Al nye muligheder — bade for at styrke kerneforretningen og for at udvide eller udvikle kompetencer
og/eller forretningsmodeller
» | dette landskab skal aktgrerne ikke alene styrke deres konkurrencekraft over for online dagligvarehandel, nonfood-specialister og foodservice
» De skal ogsa treeffe et fundamentalt strategisk valg. Valget star mellem at optimere inden for den eksisterende veerdikaede - eller at redefinere den

International erfaring peger p4, at internationale aktgrer typisk fglger én eller flere af fglgende retninger:

1. Styrk kerneforretningen: Optimér den eksisterende forretning ved at sikre konkurrencedygtige priser, hgj friskhed og steerk driftsmaessig eksekvering, sa den
enkelte butik beskytter marginen

2. Udvid dagligvarebutikkens rolle: Udnyt keedens eksisterende aktiver til at tilpasse sortiment, services og kanaler til kundernes hverdagsmissioner — f.eks. gennem
lokal tilpasning, personaliserede loyalitetsprogrammer og en sammenhangende omnichannel

3. Skab nye vaekstben: Skab langsigtet vaekst ved at bruge koncernens data, trafik og infrastruktur til nye forretningsmodeller, f.eks. gennem gkosystemer

Flere danske aktgrer har de seneste ar testet nye formater, online-modeller og partnerskaber
» Erfaringer viser, at skalering og profitabilitet er vanskeligt, f.eks. er flere onlineinitiativer skaleret op - og siden nedjusteret eller stoppet
» Dette understreger, hvor kreevende det er at skabe strukturel og skalerbar vaekst i en branche praeget af lave marginer og hgj operationel kompleksitet

Til trods for dette er det afggrende spgrgsmal, om man tgr handle offensivt, fér man bliver tvunget
* Internationale erfaringer viser, at vinderne agerer tidligt og transformerer deres forretningsmodel — de ngjes ikke med gradvise forbedringer
» De styrker kernen kompromislgst, veelger en klar position og investerer disciplineret i nye vaekstspor, alt sammen understgttet af en konstant, konstruktiv paranoia
» Aktgrer, der ikke udfordrer sig selv proaktivt, vil blive udfordret af markedet
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Erfaringer fra markeder 1 lignende situationer viser, at dagligvarehandlen
typisk fokuserer pa tre hovedomrader for at forblive konkurrencedygtig

01

Styrk kerneforretningen

Optimér den eksisterende forretning ved

at sikre konkurrencedygtige priser, hgj
friskhed og steerk driftsmeessig eksekvering,
sa den enkelte butik beskytter marginen

og fastholder relevans i markedet

Fokus:

Lgfte niveauet pa det,
man allerede ggr, til
"brilliant basics" og sikre
stgrre konsistens pa tveers
af butiksnetveerket

02

Udvid dagligvarebutikkens rolle

Udnyt keedens eksisterende aktiver til

at tilpasse sortiment, services og kanaler
til kundernes hverdagsmissioner

—f.eks. gennem lokal tilpasning,
personaliserede loyalitetsprogrammer
el.en sammenhangende omnichannel

Fokus:

Fastholde
hverdagsmissioner, der
ellers flyttes til f.eks.,
foodservice eller
alternative kanaler

03

Skab nye vaekstben

Skab langsigtet veekst ved at bruge
koncernens data, trafik og infrastruktur

til nye forretningsmodeller

— f.eks. gennem partnerskaber, gkosystemer
og agentic lgsninger?

Fokus:

Forfglge nye
vaekstmuligheder med
stgrre potentiale

— og hgjere usikkerhed

1. Agentic lgsninger = Digitale eller Al-drevne systemer, der ikke blot analyserer og anbefaler — men selv handler inden for definerede rammer for at optimere forretningen

Kilde: BCG

44

Copyright © 2026 by Boston Consulting Group. All rights reserved.



Pa tveers af disse tre hovedomrader ses en raekke eksempler pa intiativer,
som anvendes af forskellige internationale dagligvareaktgrer

01

Styrk kerneforretningen

Lgfte niveauet pa det, man allerede ggr,
til "brillant basics"

Eksempler pa initiativer
o Laft retail excellence via data og nye vaerktgjer
Udbyg private label-pris- og kvalitetshierarki
Forbedr butiksdrift (f.eks. flow & kghandtering)
Optimer butiksnetveerk og -formater

Styrk friske kategorier (f.eks. frugt & grgnt)

Kilde: BCG

02

Udvid dagligvarebutikkens rolle

Udnyt eksisterende styrker til at tilpasse
sortiment, services og kanaler

0 Centralisér kerne- og lokaliser tilleegssortiment

e Introducer missionsbaseret sortiment
Personalisér loyalitet og kampagne

Skab sammenhangende omnichannel

Anvend lokationsbaseret formatoptimering

03

Skab nye vaekstben

Skab veekst gennem selektive nye
forretningsmodeller og partnerskaber

o Opbyg gkosystemer

9 Forbered og udnyt agentic shopping-assistenter

Q Indga strategiske kategoripartnerskaber

° Se detaljer pa de kommende sider
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International inspiration
Loft retail excellence via data og nye veaerktgjer

. - e . Se detaljer pa naeste side
Designprincip ("Hvad ggr de andre")

Fgrende internationale dagligvareaktgrer integrerer i stigende grad data og nye veerktgjer - herunder
gget computerkraft, advanced analytics og GenAl - som centrale elementer af deres beslutnings-,
optimerings- og eksekveringsprocesser. Ambitionen er at lgfte praestation pa branchens vedvarende
strukturelle, evergreen, udfordringer (f.eks. sortimentsoptimering, bemandingsplaner, osv.) til et 'brilliant
basics'-niveau og derved systematisk styrke retail excellence. Parallelt hermed positionerer aktgrerne sig
ogsa til at vaere agentic-prepared i mgdet med nye og potentielt fundamentalt &ndrede mekanismer for
trafikskabelse — herunder den mulige fremvaekst af agentic-shopping

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")
« EBIT-potentiale gennem f.eks. forbedrede kampagner og prisbeslutninger samt reduceret svind
» Hurtigere beslutningsprocesser i bl.a. kommerciel planleegning og butikseksekvering
» @get medarbejderproduktivitet f.eks. via automatiseret opgaveprioritering og videns-assistance
» Bedre kunderelevans drevet af mere praecis personalisering og lokal tilpasning

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)
» Kraever et steerkt datafundament
» @ger behovet for governance og ansvarlig Al (brand, compliance & IP)
» Kraever systematisk change management - adoption i butik er (som altid) afggrende

» Potentielt tab af trafik og fgrstepartsdata, hvis kunderejser i stigende grad flyttes over pa
tredjepartsagenter
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Vi ser typisk stgrst vaerdi 1 seks ngglemuligheder, hvor advanced analytics kan skabe

en konkurrencefordel

E2E-drift og supply chain

Optimering af veerdikeeden for at forbedre medarbejder- og
kundeoplevelsen, samtidig med at omkostningsniveauet
holdes lavt

» Optimering af bemanding /arbejdsstyring

» E2E-vareflows og supply chain-transparens og management
- Digitalisering af serviceprocesser

» Operational forecasting

Digitale og fysiske kanaler

Udvidelse af, hvordan vi ndr og betjener kunder pa tvaers
af digitale og fysiske kanaler

» Opbygning af markedsplads

» Sammenhangende omnichannel kundeoplevelse
e Optimering af butiksnetvaerk og aktier

» Online kundeoplevelse og loyalitet

Omkostninger

Etablering af en langsigtet, lean omkostningsbase og
udvikling af en ny omkostningsfilosofi

e Zero-based transformation
e Optimering af indirekte indkgb (GNFR)

Kilde: BCG

Forretning, mennesker
og platform-enablement

skabelse

Personalisering

Opbygning og aktivering af en loyal kundebase gennem
malrettet indhold og kommunikationer

o Veaksti kundens livstidsvaerdi

o Hyperpersonalisering pa tvaers af kanaler
o Optimering af retail media

» Personliggjort gamification til loyalitet

o Hyperpersonalisering af markedsfgring

Sortiment og space

Udformning af det optimale kundetilbud og -oplevelse i
samarbejde med leverandgrer

» Lokaliseret sortiment og optimerede facings
» Leverandgrsamarbejde & partnerskaber
o Makro- og mikro-space optimering

Prisbaseret optimering

Definition af den optimale strategi for prisseetning,
kampagner og markedsfgring

e Zone- & dynamisk prissaetning
« Intelligent markdown-styring
» Optimering af kampagneeffektivitet

47

Copyright © 2026 by Boston Consulting Group. All rights reserved.



Hvis de adresseres malrettet, kan disse muligheder frigare op til 15-25% EBITDA-

forbedring

E2E-drift og supply chain

2-7%

Omkostningsbesparelser

1-2%

Omsaetningslgft

Digitale og fysiske kanaler

2-5% 2,5-5%
Stigning i salg Reduktion i
vareforbrug (COGS)

Omkostninger

11%

Hgjere markedsveerdi og gget
medarbejderfastholdelse

Kilde: BCG

Forretning, mennesker
og platform-enablement

15-25%

EBITDA
forbedr.

Personalisering

5-7%

Stigning i salg

Sortiment og space

1-4%

Forbedring i operating profit margin

Prisbaseret optimering

1-3%

Forbedring i1 operating profit margin
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International inspiration
Centralisér kerne- og lokaliser tillaegssortiment

Designprincip ("Hvad ggr de andre")

Fgrende internationale aktgrer med stor geografisk tilstedeveerelse arbejder med et centralt styret

kernesortiment, suppleret med lokale tilpasninger, der kan defineres pr. butik eller pa tvaers af

clusters (f.eks. rural vs. urban). Tilleegssortimentet baseres pa lokal kgbsadfaerd, butiks- og

naeromradekarakteristika samt regionale forsyningsmuligheder. Eksempler inkluderer:

» Tesco (Storbritannien): Bruger Al-drevet analyse til at tilpasse sortimentet, sa udvalgte kategorier
prioriteres dér, hvor lokale kgbsdata viser hgjere efterspgrgsel

» Rewe (Tyskland): Tilpasser sortimentet med lokale og regionale produkter, f.eks. lokale g og
friske ravarer, baseret pa lokale preeferencer og regionale forsyningsmuligheder

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")

« Salgsoplgft gennem datadrevet lokal sortimentstilpasning drevet af bedre match mellem
sortiment og lokale kundebehov

» Styrket kundeloyalitet, da kunder oplever butikken som mere relevant og lokalt tilpasset - ofte
understgttet af malrettet lokalt engagement

» Neutraliserer konkurrence fra kategori-specialister, grundet lokalt relevant sortiment

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)

» Kraever staerke data- og analysekompetencer, da effektiv lokal sortimentstilpasning forudseetter
dyb indsigt i lokale salgs-, trafik- og kundemgnstre

« @ger kompleksiteten i sortiments-, forsynings- og lagerstyring, da flere sortimentsvarianter
skal planlaegges, lagres og leveres parallelt, hvilket kan @gge lagerbindingen

» Medfgrer risiko for hgjere indkgbspriser, da volumen spredes pa flere SKU’er og mindsker skala

» Kraever staerk central governance, der satter klare rammer for tilladt variation og sikrer, at lokal
tilpasning er meningsfuld differentiering
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International inspiration
Introducer missionsbaseret sortiment

Designprincip ("Hvad ggr de andre")

Fgrende aktgrer anvender missionsbaseret sortimentsstyring, understgttet af kundedata, for at
optimere butikken til at vinde flere hverdagsmissioner, som ellers ville blive lgst via foodservice.
Sortimentet prioriteres dynamisk pa udvalgte nggleplaceringer baseret pa kundemissioner og lokale
trafikmgnstre og tilpasses lgbende over dagen. Eksempler inkluderer:

Albert Heijn (Holland): Tilpasser sortiment og eksponering efter dagpart (morgen/frokost/aften)
ved lgbende at rotere fokus pa udvalgte nggleplaceringer i butikken

7-Eleven (Globalt): Opererer med dagparts-baseret sortiment, hvor kaffe og morgenmad
prioriteres tidligt pa dagen, og snacks samt ready-to-eat maltider fylder senere

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")

@ger konvertering, fordi kunder oftere mgder et sortiment, der matcher deres konkrete behov i
situationen (f.eks. morgenmad, frokost og aftensmad)

Flytter volumen fra foodservice og takeaway, idet ready-to-eat og heat-at-home-lgsninger vinder
en stgrre andel af hverdagsmaltiderne

Forbedrer udnyttelsen af butiksmeter gennem dynamisk brug af nggleplaceringer

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)

Kraever investeringer i butiksinventar og kompetencer (f.eks. kglemontrer og bake-off-ovne) for
at kunne tilbyde frisklavede og tidsrelevante produkter flere gange dagligt

Forudsaetter meget praecis efterspgrgselsforecasting, da missionsspecifikke produkter kun er
relevante i snaevre tidsvinduer, og ellers hurtigt mister deres relevans, hvilket gger risikoen for spild

@ger driftskompleksiteten og leanomkostningerne, isaer i markeder med relativt hgje lgnninger,
hvor manuel sortimentsrotation kraever ekstra bemanding og stram eksekvering
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.\ Personaliser loyalitet og kampagne

Designprincip ("Hvad ggr de andre")

Fgrende dagligvareaktgrer anvender loyalitetsprogrammet som en central dataplatform — ikke blot som

et loyalitetskort. Best practice handler om at eje og aktivere kundedata pa tvaers af kab, frekvens,

kurvstgrrelse og kategorier for at forsta kundevaerdi og adfeerd og bruge denne indsigt aktivt til at styre

personaliserede kampagner, priser og sortiment. Eksempler inkluderer:

* Tesco (Storbritannien): Bruger Clubcard som en dataplatform til avanceret personalisering, hvor
tilbud og priser differentieres baseret pa kundens kgbsadfaerd, veerdi og relevans

+ Albert Heijn (Holland): Anvender personaliserede bonus-tilbud baseret pa individuelle
kgbshistorikker for at gge relevans, fastholde hgjveerdikunder og styre kundernes valg

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")
» Skaber toplinjevaekst gennem gget frekvens, stgrre kurve og hgjere share of wallet drevet af
personaliserede incitamenter

* Forbedrer kampagne-ROI?, da rabatter malrettes kunder og produkter med stgrst effekt frem for
brede kampagner

» Styrker kundeindsigt og CLV2-styring, ved systematisk at identificere og prioritere de mest
veerdifulde kunder

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)

* Kraever en staerk, central platformslgsning, der kan samle, analysere og aktivere kundedata pa
tveers af kanaler, priser, kampagner og sortiment
* Forudsaetter hgj datakvalitet, da ufuldsteendige data hurtigt reducerer effekten

* Kraever lgbende investeringer i data og modeludvikling, da vaerdien skabes gennem kontinuerlig
Al-genererede billeder forbedring af segmentering, personalisering og beslutningslogik

~ 1.ROI = Returni®n | ‘ estiient; 2. CLV = Customer Lifetime Value
ilder: Eksper ews, \jemunesider, 51
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International inspiration
Skab sammenhangende omnichannel

Designprincip ("Hvad ggr de andre")

Fgrende dagligvareaktgrer arbejder med en fuldt integreret omnichannel-model, hvor pure-play, click &

collect og fysiske butikker fungerer som én sammenhangende salgs- og leveringskanal. Den fysiske

butik bruges somme tider aktivt som lokalt fulfilment-punkt, mens onlinekanalen driver

bekvemmelighed, planlzegning og volumen. Eksempler inkluderer:

* Albert Heijn (Holland): Driver bade pure online fulfilment via dedikerede distributionscentre og
click & collect/lokal levering via butikker, afhaengigt af volumen og lokation

+ JUMBO (Holland): Anvender centrale fulfilment centers til plukning til online handel, for click &
collect og lokal levering

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")

+ @ger share of wallet, da en sammenhangende omnichannel-oplevelse reducerer friktion, og gar
det lettere for kunderne at samle flere behov hos samme aktgr

+ @ger kundebekvemmelighed og fastholdelse, nar kunder frit kan vaelge mellem levering,
afhentning og butik uden friktion

* Reducerer volumentab ved at fastholde kunder, der ellers ville vaelge convenienceaktgrer

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)

* Kraever taet integration mellem online, butikker og fulfilment, fordi realtidsstyring af lager, ordre
og kapacitet er ngdvendig for at levere en sammenhangende oplevelse

* Er strukturelt omkostningstungt, da investeringer i onlineplatform kombineres med dyre
leveringsomkostninger, der presser marginerne

* Forudsaetter tilstraekkelig skala, da centraliseret plukning og dedikerede lagre f@rst er [lansomme
ved hgj volumen
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International inspiration
Anvend lokationsbaseret formatoptimering

Designprincip ("Hvad ger de andre")

Fgrende dagligvareaktgrer optimerer butiksformatet lokations- og missionsbaseret frem for at anvende

ét ensartet format. Butikker tilpasses i layout og services efter lokationstype (f.eks. bymidte, pendler- og

boligomrader) — enten gennem dedikerede formater eller via malrettede lav-CapEx-tilpasninger som

self-scan og hurtigere checkout. Eksempler inkluderer:

» Albert Heijn (Holland) & Tesco (Storbritannien): Har lokationsoptimeret deres eksisterende
butiksformater gennem sub-kaeder som AH To Go og Tesco Express, malrettet by- og
pendlerlokationer med kompakt layout, self-checkout og hgj andel food-for-now

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")

+ @ger relevans og trafik i by- og hgjtrafiklokationer, hvor klassiske supermarkedsformater er
mindre konkurrencedygtige

» Vinder food-for-now- og on-the-go-missioner, som ellers lgses via foodservice eller
convenienceaktgrer

+ Styrker samlet formatportefglje, hvor forskellige formater tilsammen daekker flere behov

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)
» Udvikling af nye formater er kapitaltungt, og mange attraktive by-lokationer er allerede optaget af
convenienceaktgrer, hvilket begraenser skalerbarheden

* Sma, urbane butikker medfgrer hgj logistisk og operationel kompleksitet, drevet af hyppige
leverancer, begranset lagerplads og hgje distributionsomkostninger

* Rentabiliteten er ofte udfordret, da hgj husleje, lavere volumen og kompleks logistik har faet flere
aktgrer til at nedskalere eller lukke formater igen (f.eks. Jumbo City & ICA To Go)
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International inspiration

Opbyg gkosystemer

Designprincip ("Hvad ggr de andre")

Fgrende dagligvareaktgrer opbygger gkosystemer gennem opkgb og strategiske partnerskaber for at fa
adgang til krydssalgsmuligheder, supplerende kundedata og nye kundekontaktpunkter. Ambitionen er at
skabe et integreret og sammenhangende gkosystem, hvor kunderne kan daekke flere behov ét sted.

Dette gger bekvemmeligheden og kundeloyaliteten — understgttet af hgjere 'switching costs' for kunden.

Etableringen af et sddant gkosystem skaber samtidig et staerkt fundament for at introducere Al- og/eller

agentbaserede lgsninger. Eksempler inkluderer:

* Albert Heijn x Bol.com x Etos (Holland): Har opbygget et integreret detailgkosystem pa tveaers af
dagligvarer, e-com og skgnhed, hvor felles kundedata og fordele (f.eks. gratis fragt pa bol.com via
Ahold Delhaize-tilknytning) driver krydssalg og hgj convenience for kunden

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")

+ Skaber strukturel vaerdi gennem et delt gkosystem, hvor logistik, digitale platforme og
kundeindsigt udnyttes pa tveers af én faelles kundebase

+ @ger share of wallet og fastholdelse gennem hgjere convenience, da kunder samler flere kgb og
services ét sted frem for at navigere mellem separate aktgrer

+ Skaber nye indtaegtsstramme, som ikke udelukkende er afhaengige af dagligvaremarginer

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)

* Kan kraeve betydelige investeringer i opkgb og integration, hvilket stiller hgje krav til
kapitalallokering, prioritering og disciplineret eksekvering over tid

* Forudsaetter steerk strategisk og operationel disciplin, da realisering af synergier kraever
integrationskapabilitet og langsigtet fokus for at undga gget kompleksitet uden vaerdiskabelse

* Indebarer et strategisk valg om at opbygge og orkestrere sin egen platform frem for at styrke

position som en staerk aktgr inden for kerneomradet
54
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International inspiration
Forbered og udnyt agentic shopping-assistenter

Designprincip ("Hvad ggr de andre")
Agentic shopping er fortsat et tidligt faanomen i dagligvarehandlen, men flere amerikanske aktgrer

tester Al-baserede shoppingassistenter, der hjeelper kunderne fgr og under indkgb gennem anbefalinger,

kurvopbygning, planlaegning og genbestilling. Udviklingen stiller detailaktgrer over for et strategisk valg:

Skal man vaere den staerkeste dagligvareaktgr, der modtager trafik fra tredjepartsagentlgsninger (f.eks.

ChatGPT)? Skal man selv udvikle den fgrende agentbaserede shoppingassistent og dermed orkestrere

kunderejsen? Eller skal man veaelge en tredjepartslgsning som f.eks., Instacart og integrere den som et

add-on? Eksempler inkluderer:

+ Walmart (USA): Har lanceret Al-baserede shoppingassistenter i samarbejde med Google, som
hjeelper kunder med produktvalg, planlaegning og genbestilling baseret pa behov og historik

* Instacart (USA): En detail- og leveringsplatform som undersgger mulighederne for Al-drevne
shoppingguides, der understgtter kurvopbygning, genbestilling og anbefalinger til dagligvareindkgb
pa tveers af flere kaeder, baseret pa kundernes tidligere kgb og praeferencer

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")

+ @ger konvertering og kurvstgrrelse, nar Al guider kunder til relevante produkter og reducerer
beslutningsfriktion

+ Styrker udnyttelsen af kundedata, da historik og adfzerd i hgjere grad omsaettes til handling
+ @ger fastholdelse og engagement, da gentagne indkgb ggres mere bekvemme og personaliserede

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)

* Forudsaetter staerk data- og Al-infrastruktur, da kvaliteten af anbefalinger og guidance afhaenger
af datatilgeengelighed, integration og modelperformance

+ Befinder sig fortsat i et umodent og usikkert marked, hvor den langsigtede forretningsvaerdi
endnu ikke er fuldt dokumenteret, og kundeadoptionen fortsat er lav

* Kraever et taet integreret online-setup, da Al-baserede shoppingassistenter kun skaber vaerdi, nar
anbefalinger kan eksekveres direkte i kgbsflowet 55
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International inspiration
Indga strategiske kategoripartnerskaber

Designprincip ("Hvad ggr de andre")

De fgrende aktgrer anvender partnerskaber og selektivt ejerskab i specialiserede kategorier for at

udvide sortimentet uden selv at opbygge fuld specialistkompetence. | stedet for direkte konkurrence

lader de specialisten drive sortiment og brand, mens dagligvareforretningen bidrager med

kundeadgang, trafik og skala. Eksempler inkluderer:

* Jumbo x HEMA (Holland): Udvalgte HEMA private label-produkter inden for nonfood (f.eks.
personlig pleje og husholdningsartikler) er integreret i Jumbo-butikker og udvider sortiment

+ Walmart x Wonder (USA): Wonder har abnet food hall-koncepter i udvalgte Walmart-butikker for at
give Walmart-kunder adgang til restaurantmaltider fra flere brands samlet ét sted

Forretningsvaerdi ("Hvorfor virker det?")
» Skaber cross-pollination pa tveers af forretningsben, hvor specialistens sortiment, brand og
faglighed kombineres med dagligvareforretningens kundeadgang, trafik og data

» Udvider veerdiforslaget uden fuld intern opbygning, da nye kategorier integreres i den
eksisterende kunderejse

+ @ger share of wallet og krydssalg, da kunder kan daekke flere behov i samme butik
* Neutraliserer konkurrence fra kategori-specialister gennem samarbejde

Strategiske implikationer og trade-offs ("Hvad kraever det?)
* Kraever strategisk alignment pa brand og positionering, s& specialistens tilbud passer naturligt
ind i supermarkedets samlede kundeoplevelse

* Kraever klare governance- og samarbejdsmodeller, da ansvar for sortiment, pris og drift skal vaere
tydeligt defineret

* Reducerer direkte kontrol over kategorien, hvilket kraever tillid til partnerens eksekvering

* Reducerer margin, da en del af kategoriens indtjening deles med partneren som betaling for

kompetencer og brand o
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Udvalgte nyhedsartikler

Flere store aktgrer har historisk vist vilje til at afpr@gve nye 1déer med konsekvent
handlekraft, hvis resultaterne udeblev

Coop lukker Fakta Q-koncept

Fakta har netop praesenteret sit stgrste
underskud nogensinde, og nu siger
Coops smertensbarn farvel til sine
Fakta Q-butikker. De bliver lgbende til
almindelige Faktaer.

Salling Group ma sadle om i
onlineforretningen

Dagligvarekoncernen lukker
onlineprojektet Fillop i discountkaeden
Netto. | stedet skal der fokuseres pa
andre dele af digitalt salg med
dagligvarer, der er vokset hastigt,
siden COVID-19 ramte Danmark.

Coops hjemmelevering
lukker

Coop.dk MAD, der leverer dagligvarer
hjem til hoveddgren, stopper ved
udgangen af februar.
Forretningsmodellen for
onlinesupermarkeder er endnu ikke
gkonomisk baeredygtig.

Kilde: Internet research

Salling Group lukker Basalt
efter syv maneder

Salling Group vil lukke de 11 eksisterende
Basalt-butikker. Derudover bliver to
butiksabninger annulleret.

Vil skabe Danmarks staerkeste
faellesskab for gkologi, [...], 0g
hgjkvalitetsprodukter

Dagrofa har indgaet aftale med
Aarstiderne om at skabe et steerkt
faellesskab for gkologi, lokale varer og
hgjkvalitetsprodukter.

Dagrofa og Wolt vil sammen
na professionelle kgkkener og
flere forbrugere — ambitionen
er en trecifret millionvakst

Sammen vil Dagrofa og Wolt udnytte
det unikke samarbejde mellem detail
og foodservice, som Dagrofa kan
tilbyde. Flere dagligvarebutikker online
og lynhurtig levering til bade private og
nu ogsa professionelle kunder. Malet
er en trecifret millionvaekst.

Salling Group stopper lysergdt
forsgg efter mindre end et ar

Salling Groups eksperiment med en
lysergd Tjaept-butik pa Blagardsgade i
Kgbenhavn, hvor dagligvarer blev
kombineret med et bredt udvalg af
convenienceprodukter, lukker nu -
mindre end et ar efter dbningen.
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Vedvarende succes kreever "konstant konstruktiv paranoia” — en organisation,
der konstant udfordrer sin egen relevans, omkostningsbase og vaerdiskabelse

Finansier Invester i Styrk de understgttende
rejsen vaerdiskabelse loftestaenger
© <
Q< 05
Skab finansielt raderum Repositioner kerneforretningen Invester i de rigtige mennesker
via strukturel reduktion og opbyg nye indtjenings- og kompetencer, inkl. teknologi
af omkostninger, kompleksitet stremme, der sikrer strukturel og GenAl
og kapitalbinding — fgr vaekst og marginstyrkelse

markedet g@r det ngdvendigt

> Institutionaliser konstruktiv paranoia ved at ggre det til en vane systematisk at udfordre antagelser,
forudse risici og handle pa signaler fgr andre

Kilde: BCG
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Detaljer | Vedvarende succes kraever "konstant konstruktiv paranoia" — en organisation,

der konstant udfordrer sin egen relevans, omkostningsbase & veerdiskabelse

Finansier
rejsen

Optimer indkgb og GNFR
inkl. butiksinventar

Optimer arbejdskapital
(lager, svind, kassationer, betalingsdage, ...)

Fjern ungdvendig forretningskompleksitet
Luk uprofitable butikker

Laft produktiviteten via
standardisering og automatisering

Invester i
veerdiskabelse

Styrk kerneforretningen

Laft niveauet pa det, man allerede
ggr til "brilliant basics"

Udvid dagligvarebutikkens rolle

Udnyt eksisterende styrker til at tilpasse
sortiment, services og kanaler

Skab nye vaekstben

Skab vaekst gennem selektive, nye
forretningsmodeller og partnerskaber

Styrk de understgttende
loftestaenger

Integrer data, Al og automatisering
i kernebeslutninger

Opbyg kritiske kompetencer
(commercial excellence, pricing, ...)

Skab en performancekultur
med tydelige ansvarsomrader

Etabler en enklere og mere
effektiv virksomhedsstruktur

> Institutionaliser konstruktiv paranoia ved at ggre det til en vane systematisk at udfordre antagelser,
forudse risici og handle pa signaler fgr andre

Kilde: BCG
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Indholdsfortegnelse

04 Bilag




Boston Consulting

Group (BCG)

BCG samarbejder med ledere 1 erhvervslivet og samfundet for at tackle deres vigtigste
udfordringer og realisere deres stgrste muligheder. BCG var pioner inden for
forretningsstrategi, da virksomheden blev grundlagt 1 1963. | dag arbejder BCG teet
sammen med kunder for at omfavne en transformativ tilgang, der har til formal at skabe
veerdi for alle interessenter - og dermed styrke organisationer til at vokse, opbygge en
baeredygtig konkurrencefordel og skabe en positiv samfundsmaessig indvirkning.

Vores mangfoldige, globale teams bringer dyb branche- og funktionel ekspertise samt en
bred vifte af perspektiver, der udfordrer status quo og skaber forandring. BCG leverer
lasninger gennem fgrende managementkonsulentydelser, teknologi og design samt
udvikling af virksomheds- og digitale ventures. BCG arbejder i en unik samarbejdsmodel
pa tveers af og pa alle niveauer 1 kundens organisation, drevet af malet om at hjeelpe
vores kunder med at trives og ggre dem 1 stand til at ggre verden til et bedre sted.
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Centrale defimtioner anvendt 1 rapporten

Begreb

Definition

Dagligvaremarkedet

Samlet marked for detailhandel til slutbrugeren, uanset om salget sker via fysiske butikker eller online

Fysisk dagligvarehandel

Salg af dagligvarer 1 fysiske butikker pa tveers af forskellige butiksformater (f.eks. discountbutikker, hypermarkeder)

Discountbutikker Lavprisbutikker (ca. 400-2.500 m?) med begraenset sortiment, hgj andel af private label (f.eks. Netto, Rema 1000, 365)
Hypermarkeder Meget store butikker (>2.500 m?) med dagligvarer og bredt non-food-sortiment (f.eks. Bilka)
Supermarkeder Mellemstore til store butikker (400-2.500 m?) med bredt sortiment og begraenset non-food (f.eks. Meny, Fatex, Kvickly)

Sma lokale butikker

Lokalt forankrede butikker (<400 m?) med basisudvalg af dagligvarer, ofte 1 mindre byer og lokalsamfund (f.eks. Min Kgbmand)

Online dagligvarehandel

Dagligvarer bestilt online med levering eller afhentning inkl. klassisk online (f.eks. Nemlig.com), maltidskasser (f.eks. Hello Fresh)
og click & collect (f.eks. Bilka To Go)
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Perspektiverne 1 rapporten er baseret pa flere kilder

Rapporter

Analyser der belyser struktur, konkurrenceforhold og historisk udvikling 1 nordisk dagligvarehandel

Offentligt tilgaengelige regnskaber og preesentationer anvendt til at analysere virksomheders gkonomiske udvikling

Markedsanalyser pa tveers af lande med fokus pa kanaludvikling, kategoridynamik og forbrugeradfeerd

Faglige vurderinger, analyser og perspektiver fra industrieksperter om detailhandelens udvikling og tendenser

Nationale analyser af butiksstruktur, markedsopbygning og butiksdensitet i dansk og international dagligvarehandel

Analyser af dagligvarehandlens historiske udvikling, herunder butiksstruktur og markedsdynamik

Offentligt tilgaengelige artikler og pressemeddelelser anvendt som supplerende dokumentation og kontekst

Databaser

Virksomhedsfinansielle data og regnskabsinformation for relevante virksomheder

Data om markedsstgrrelser opdelt pa produktkategori, kanal, akt@gr og geografi

Nationale statistikker om detailhandel, arbejdsmarked, forbrug, priser, volumen og produktivitet

Data om inflation, k@bekraft, demografi og overordnede gkonomiske rammevilk&r pa nationalt og europzeisk niveau
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