
תנובה, שנכנסה לקרבות המחיר, בחרה לצאת מהן. "מצד אחד, אנחנו 

לא מתכוונים לוותר על נתח שוק; אבל מצד שני, ברור לנו שלאורך זמן 

הורדת מחיר לא מגדילה צריכה. אסטרטגיית הורדת מחיר יכולה להיות 

קצרת זמן. טרה נוקטת הרבה מאוד בגישת המחיר ואני לא רוצה להרחיב 

הרבה יותר", מסביר מנכ"ל תשלובת החלב בתנובה, אייל מליס.

- זו הייתה טעות להיכנס לזירת המחיר?

"לא. זה היה מנוהל".

כך או כך, קרבות המחיר שככו מעט. מדוע? גורם בתנובה מספק לכך 

הסבר נוסף. "טרה חשבה שהיא יכולה להתעסק איתנו, ואז היא הבינה 

שאנחנו יכולים לעשות שריר, וקלטה את המסר".

שנה של מיתוג מחדש
הירידה בנתח השוק של תנובה באה בשנה שבה השקיעה החברה 25 

מיליון שקל במיתוג מחדש תחת הסלוגן "תנובה - לגדול בבית ישראלי". 

בעוד המתחרים טוענים כי המיתוג של תנובה נכשל ופשוט לא עשה את 

העבודה, בתנובה טוענים כי המיתוג הצליח - ומפנים לסקרים שהחברה 

ערכה והמעידים על התחזקות המותג. "אנחנו בונים את המיתוג לאט 

ובטוח, וזה עובד נפלא", נאמר.

שטראוס השקיעה אף היא במיתוג מחדש של דנונה, וגם במקרה של 

דנונה, מבחן התוצאה הוא ירידה במכירות המותג. הנתח הכספי של 

שטראוס ביוגורטים ירד מ-47.4% ל-43.8%, ושטראוס רשמה ירידה של 

8.2% במכירות. במקביל, המותגים יופלה של תנובה ומולר של טרה, 

התחזקו. מולר עצמו רשם עלייה של 20.6% במכירות.

חדש  דבר  שום  הביאה  לא  היא  אבל  מפוארת,  חברה  היא  "שטראוס 

השנה. היא עשתה מיתוג מחדש לדנונה ואכלה אותה", אומרים בתנובה.

גם בטרה טוענים לכישלון המיתוג של דנונה. "במבחן התוצאה המיתוג 

ולמולר,  ליופלה  דנונה פתחה פתח  נכשל. אי-ההצלחה של  דנונה  של 

 10 לפני  טובה.  יותר  הרבה  עבודה  ועשו  דנונה  שנהנו מהחולשה של 

שנים היה רק יוגורט אחד, קראו לו דנונה. היום יש שלושה", נאמר.

"להשקה של דנונה היו כמה מטרות, והיא השיגה את רובן. שדרגנו את 

קווי הייצור לשיפור הסטנדרט של המוצרים. הרגשנו שצריך מוצרים יותר 

טעימים ויותר בולטים בנקודת המכירה. מה שצריך להתווסף זו חדשנות 

שתתווסף לטעם הבסיסי ולנראות בנקודת המכירה", אומר בלס.

בקטגוריית היוגורט, מודה בלס, "התחרות אגרסיבית שבעתיים. יש 3 

מצד  אבל  השוק,  בנתח  ירידה  יש  קשה.  והתחרות  ביוגורט,  שחקנים 

שני אנחנו מביאים בשורה חדשה לשוק היוגורט עם המותג אקטיביה", 

אומר בלס.

גד שומרת על מעמדה
לטובת  בעיקר  ובקוטג',  הניגר  בחלב  היחלשות  ב-2010  רשמה  תנובה 

תנובה  הלבנות  בגבינות  גם  מרשימה.  התחזקות  שרשמה  שטראוס 

איבדה נתח כספי לטובת שטראוס וטרה. ב-3 הקטגוריות תנובה נותרה 

מובילת השוק.

במקביל פרצה תנובה למעדני החלב לפעוטות עם שטוזים ושמרה על 

מעמדה בגבינות הצהובות.

שיכולה  שהבנו  קטגוריות  ויש  בהן,  שנעלה  שסימנו  קטגוריות  "יש 

להיות פגיעה כזאת או אחרת. אנחנו דבקים באסטרטגיה ארוכת-טווח 

ולא בקרבות מחיר", אומר מליס.

לדברי גורמים בתנובה, "אין ספק כי הפגיעה בשקיות ובגבינות הרכות 

היא כתוצאה מהמדיניות האגרסיבית של המתחרים. שטראוס התחזקה 

בחלב ובגבינות הרכות, כתוצאה מהבאת כשרות גבוהה וממאבק מחיר 

במגזר החרדי".

שטראוס נאלצה להתמודד השנה עם התחרות בגמדים וגם עם ההשקה 

של מוו כמתחרה למילקי. לפי שעה גמדים נפגע, אבל מילקי רשם שיא 

החלב  במשקאות  מעמדה  את  ביצרה  שטראוס  לכך,  מעבר  במכירות. 

)שוקו( עם המותג יטבתה והגיעה לנתח כספי של 63%.

להוציא משקאות החלב, טרה רושמת התחזקות בכל הקטגוריות שבהן 

היא פעילה. "ב-2009 השקנו מחדש את המותג טרה ואת משק צוריאל 

והמשכנו בהשקות של מולר. ב-2010 קצרנו את הפירות. טרה היה מותג 

ותיק, והיום הוא מותג צעיר ובועט", אומר מנכ"ל טרה, ארן אלסנר.

על  לשמור  ממשיכה  בשוק,  בגודלה  הרביעית  השחקנית  גד,  מחלבות 

מעמדה ועל הייחודיות. "למרות המחסור בחלב ובחמאה, שאילץ אותנו 

להפסיק ייצור של מוצרים מסוימים, התחזקנו. אני מצפה לרשום השנה 

התחזקות נוספת בעקבות המיתוג מחדש והשינויים המבניים בחברה", 

אומר עזרא כהן, בעל מחלבות גד.

כל  ותחדד את  יותר קשה  "התחרות כאן תהיה  הולך השוק?  לאן  אז 

השחקנים, ומי שיבוא עם המוצרים הנכונים והטעימים ביותר - ינצח", 

אומר בלס.

חדשניים  מהלכים  "נייצר  למתקפה.  מאותתים  מצדם,  ובתנובה, 

שיביאו ערך ויגדילו את הצריכה. החלב V )חלב מועשר - א"ח( הוא רק 

 .ההתחלה", מבטיח מליס

במהלך  טרה  פתחה  שבהן  המחיר  קרבות 
ידע  לא  החלב  ששוק  מהלך  היו   2010 שנת 
טרה  יצאה  חודשיים-שלושה  למשך  בעבר. 
את  הותירו  שלא  אגרסיביים  במבצעים 

המתחרים אדישים

משקאות חלב - נתח שוק כספי
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מהפכת החלב

כיצד נפטרה טרה מדימוי המחלבה המיושנת והפכה למתחרה בולטת בתנובה ובשטראוס? 

אבי זיתן - גלובס 6.2.2011

הוא ב לאט-לאט  שלי.  במקרר  במהפך  הבחנתי  האחרונה  תקופה 

כשנה,  לפני  החלה  הזו  התופעה  ולבן.  שחור  של  בכתמים  נצבע 

כשהמקררים בסופרמרקט עברו שינוי. טרה הוותיקה הפכה למתחרה 

בולטת בתחרות בין שתי השחקניות האיכותיות והגדולות בקטגוריית 

החלב בישראל - תנובה ושטראוס.

מה הופך את טרה למתחרה ראויה מול קונצרנים גדולים של מזון?

כשמיתון ואיכות נפגשים
קטגוריית מוצרי החלב הבסיסיים מתאפיינת בדפוס קנייה "אוטומטי". 

הצרכן, שרגיל ונאמן למוצר בסיסי מסוים, לא מתעכב ליד המדף, אלא 

שולח יד למוצר שבו הוא משתמש שנים ומכניס אותו לעגלת הקניות.

לכן, האתגר של טרה היה כפול ומכופל, וכדי לשנות את הרגלי הקנייה 

של הצרכן, היא הייתה צריכה לנקוט במהלך משמעותי שיגרום לצרכן 

לשקול מחדש את בחירותיו מול המדף.

מאז רכישת החברה בידי החברה המרכזית, עברה טרה סדרת שינויים 

דרמתיים במפעל ובתשתיות. השינויים כללו שיפור התשתית הקיימת, 

שעומד  קפדנית  איכות  בקרת  מערך  בניית  חדשות,  מכונות  רכישת 

בתקנים בין-לאומיים וכניסת מולר לשוק הישראלי.

במקביל, 2009 הייתה שנת מיתון, ובתקופה של מיתון הצרכן הישראלי 

מחפש מוצרי Value for Money, במיוחד כשמדובר על מוצרים בסיסיים, 

כמו גבינה וחלב. טרה מזהה את ההזדמנות הזו ואת הצורך של הצרכן 

ויוצאת  הוגנים,  במחירים  איכותיים  בסיסים  מוצרים   -  Pure Basic-ב
למהלך על הזירה הזו.

מהפך במקררים
של  האדישות  מחסום  את  לשבור  הייתה  טרה  של  המרכזית  המטרה 

הצרכן ולהתגבר על החסמים התפיסתיים והתדמיתיים שהיו למותג: 

הצרכן  של  אמינות  וחוסר  נמוכה  מוצרים  איכות  מיושנת,  מחלבה 

במותג.

על מנת לבצע את השינוי, החליטו בטרה להפוך את החיסרון ליתרון. 

טרה היא חברה קטנה שמתמקדת רק במוצרי חלב, ולכן זה הופך אותה 

למומחית בייצור מוצרי החלב הבסיסיים. התובנות הללו כונסו תחת 

אסטרטגיה המבטאת את רוח המותג - "מחלבת טרה. הכול מתחיל בחלב 

מצוין".

ומוצריו  בחלב  מומחיות  של  המרכזי  הערך  את  לצרכן  להעביר  כדי 

ולמשוך את תשומת-לבו, נדרש שינוי אמיץ ודרמתי בנראות המוצרים. 

בנו  יוצר   - הפרה  של  השחור-לבן  בכתמי  שימוש   - מחדש  המיתוג 

אסוציאציות של פשטות, טבע, טריות, רעננות ובעיקר של חלב.

גם הלוגו של החברה עבר שינוי ונוספה לו המילה "מחלבה" וכתם של 

חלב, המעביר לנו את הערך המרכזי של המומחיות.

כתמי  נחשפו  ובהתחלה  השונים,  המדיה  באמצעי  תוקשר  המהלך 

השחור-לבן והאינטראקציה ביניהם. בהמשך נחשפו גם הפרה והרפתן. 

בכך הפכה הפרה לחלק בלתי נפרד מהמותג.

המרכזית,  החברה  של  קשריה  את  טרה  ניצלה  ההפצה  במדיניות 

והמוצרים הופצו בכל נקודות המגע עם הצרכן, ונוצרה זמינות מלאה 

של המוצרים על המדפים ואחידות ברורה - המקררים נצבעו בכתמי 

שחור ולבן, כך שלא ניתן להתעלם מהם.

מדיניות ההמחרה התבססה על Value for Money, מבצעים אטרקטיביים 

ליצירת ולעידוד התנסות במוצרים.

מוו נגד מילקי
המהלך יצר שינוי בקטגוריה של מוצרי החלב, ובתוך שנה טרה הצליחה 

ושטראוס.  תנובה  מול  ורלוונטית  לגיטימית  ראויה,  למתחרה  להפוך 

התוצאות מעידות על כך שנתח השוק של טרה גדל בשנה האחרונה 

מ-8.3% ל-9.7%.

בחברות  ונאבקת  משמעותי  שינוי  עושה  טרה  ונועז,  אמיץ  במהלך 

המיקוד  ברורה.  ואסטרטגיה  ערכים  מותגית,  אחידות  עם  הגדולות, 

בעולם ה-Basic הוכיח את עצמו כבחירה מדויקת ונכונה, ובשנת מיתון, 

שלה  השוק  בנתח  גדלה  טרה  נמוכים,  בשיעורים  צומח  השוק  שבה 

ומספקת לצרכן מוצרים איכותיים כתמורה הוגנת לכספו.

המהלך הגדיר מחדש את הקטגוריה והסיר איום מתהווה של זירה, שבה 

מתנהלים שני מותגי ענק ללא תחרות ממשית.

"מוו"  מעדן  השקת  עם  המעדנים,  לשוק  כניסה  הוא  המהלך  המשך 

שמהווה  מילקי,  של  השוק  בנתח  לנגוס  במטרה  האחרון,  באוגוסט 

המותג המוביל בקטגוריית מעדני השוקולד בארץ.

ולנכס את  יש להמשיך במאמצים  על מנת שהצלחת המהלך תימשך, 

בקטגוריות  מוצרים  לפיתוח  מצוין"  בחלב  מתחיל  ש"הכול  המסר 

נוספות, כגון גבינות מיוחדות כמו הגבינה הלבנה. בקטגוריית המעדנים 

"מוו" יש לצאת עם חדשנות מוצרית, שכוללת טעמים חדשים, מפתיעים 

ושונים, כדי ש"מוו" יהפוך למתחרה לגיטימי למילקי.

שמתחילות  באריזות  בידול  ליצור  יש   - חשוב  פחות  ולא   - בנוסף 

 .להיראות דומות יותר ויותר אחת לשנייה
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