NORGES HANDELSH@YSKOLE
Bergen, varen 2006

Sivilgkonomutredning i fordypningsomradet:

Strategi, organisasjon og ledelse
Veileder: Professor Sven Haugland

Det norske dagligvaremarkedet:
Relasjoner mellom detaljist og
produsent

av

Ellen Anita Barbakken og Irene Wegner Hausken

Denne utredningen er gjennomfgrt som ledd i sivilskonomutdanningen ved Norges
Handelshgyskole og godkjent som sadan. Godkjenningen innebzerer ikke at
Hayskolen innestar for de metoder som er anvendt, de resultater som er fremkommet
eller de konklusjoner som er trukket i arbeidet.



Forord

Denne utredningen er skrevet i lgpet av siste semester av sivilgkonomstudiet ved
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detaljist i den norske dagligvarebransjen fordi dette temaet er sveert aktuelt i dagens
marked. Diskusjoner rundt emnet i forelesninger og i media har bidratt til & trigge var
nysgjerrighet og interesse. Arbeidet som har blitt lagt i utredningen har vaert bade
givende og leererikt. Vi har fatt svar pa mange sparsmal, hvilket har fart til dypere
interesse for arbeidsomradet. Vi vil benytte anledningen til & takke de aktarene i
bransjen vi har veert i kontakt med; SPIS, Gilde, Coop og NorgesGruppen. Vi vil rette
en spesiell takk til Per Roskifte i NorgesGruppen som har veert sveert behjelpelig
gjennom store deler av arbeidet med utredningen. Vi vil ogsa rette en stor takk til var
veileder Sven Haugland som har gitt god stgtte og nyttige tilbakemeldinger gjennom

hele prosessen.

Bergen, 08. juni 2006
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SAMMENDRAG

Malet med denne oppgaven er a undersgke hvilke strategier dagligvarekjedene i
Norge bruker i relasjon til sine leverandagrer. De siste 15-20 arene har det skjedd
dramatiske endringer i det norske dagligvaremarkedet, som har fert til en
maktforskyvning fra produsentleddet til detaljistleddet. Detaljistleddet preges i dag av
fire store kjeder, men ogsa pa produsentleddet finner man sterk konsentrasjon. For &
svare pa problemstillingen var har vi valgt & fokusere pa NorgesGruppen og Coop,
som per i dag er de to stgrste dagligvarekjedene i Norge. For & fa innspill fra
produsentsiden har vi valgt Gilde og SPIS, som representerer henholdsvis en stor og

en mindre leverandgr.

Vi har valgt & skille mellom konkurransebaserte relasjoner og samarbeidsbaserte
relasjoner, og i tillegg har vi hatt fokus pa makt og forhandlinger da dette er viktige
elementer i dagligvarekjedenes relasjoner til sine leverandgrer. Det er ingen tvil om
detaljistene er i besittelse av stor makt, men ogsa blant leverandarene finner man at
dette er tilfelle. Det er altsd i stor grad snakk om gjensidig makt. De sma
leverandgrene er ogsa i besittelse av makt, gjennom a veere et alternativ til enkelte
av de stgrre leverandgrene. Aktgrene i dagligvarebransjen bruker mye tid og
ressurser pa forhandlinger, og de arlige hgstforhandlingene omtales som
"hgstjakten”. Forhandlingsprosessene er i hovedtrekk like, selv om det er noen
variasjoner blant aktgrene i forhold til hvilke dimensjoner som vektlegges. Under
strategier blant de konkurransebaserte relasjonene inngar innfaring av private merker
og betaling for hylleplass. Vi fant bade likheter og forskjeller i oppfatninger blant
aktgrene om hvorvidt dette brukes for & hente ut bedre betingelser hos
leverandgrene. Under samarbeid har vi lagt stor vekt pa transaksjonskostnadsteori.
Vi fant ogsa her bade likheter og forskjeller blant aktgrene nar det gjelder i hvilken
grad de satser pa samarbeid. Det kan virke som detaljistene farst og fremst gnsker
samarbeid med de starste leverandgrene, selv om man ogsa ser eksempler pa
samarbeid med mindre leverandarer. En pastand av at maktforskyvingen i bransjen
ikke har veert ubetinget negativ, at man kan forvente en utvikling i retning av en mer
lopende forhandlingsprosess og at det er rom for enda mer samarbeid i bransjen er

implikasjoner for det vi har funnet ut som kan nevnes.
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1. INNLEDNING

1.1 Problemstilling
Den norske dagligvaresektoren har gatt gjennom store og dramatiske endringer de
siste 15-20 arene. Bransjen har gatt fra & veere fragmentert pa detaljistieddet, hvor

produsentene satt med all makt, til en struktur med fire dominerende kjeder.

Pa bakgrunn av de utviklingstrekk man har sett i dagligvarebransjen de siste arene,
blir det ofte hevdet at kjedene har opparbeidet seg en dominerende maktposisjon
innenfor distribusjon og omsetning av dagligvarer. Vi vil i denne utredningen
undersgke hvilke strategier dagligvarekjedene benytter i relasjon til produsentene og
peke pa forskjeller og likheter mellom aktagrene. Vi vil ogsa se pa hvilket syn

produsentene har pa de ulike strategiene.

Vi vil konsentrere oss om det norske dagligvaremarkedet fra 1985 og frem til i dag.
Problemstillingen vil bli belyst ved hjelp av to dagligvarekjeder og to produsenter. Pa
detaljistsiden tar vi utgangspunkt i NorgesGruppen og Coop, mens Vi pa
produsentsiden far innspill fra Gilde og SPIS. Vi har valgt & se bort fra pa Lidl pa
grunn av deres forelgpige lave markedsandel.

1.2 Struktur pa oppgaven

Oppgaven er delt inn i 11 kapitler. | kapittel 2 vil vi gi en beskrivelse av utviklingstrekk
man har sett i dagligvarebransjen de siste 15-20 arene. Deretter vil vi i kapittel 3 gi en
oversikt over produsent og detaljistleddet slik det er i dag. Vi vil her ha spesiell vekt
pa Gilde og SPIS, mens vi pa detaljistsiden vil fokusere pa NorgesGruppen og Coop.
| kapittel 4 presenteres relevant teori. Vi starter med teori om makt og forhandlinger.
Deretter vil vi komme inn pa to typer relasjoner detaljistene har til sine leverandgrer;
konkurransebaserte og samarbeidsbaserte relasjoner. Under disse relasjonene vil vi
peke pa ulike strategier detaljisten kan benytte. | kapittel 5 vil vi forklare metoden vi
har valgt for & besvare problemstillingen var, nemlig kvalitativ metode. | kapittel 6
kommer analysen av problemstillingen ved hjelp teori presentert i kapittel 4. Analysen
vil bli knyttet til NorgesGruppen og Coop for & avdekke hva slags relasjoner disse

kiedene har til sine produsenter og hvilke strategier de benytter i denne



sammenhengen. | kapittel 7 vil innspill fra produsentsiden, representert ved Gilde og
SPIS legges frem. Kapittel 8 inneholder en konklusjon basert pa vare analyser og
oppgaven avsluttes med kapittel 9 om implikasjoner for det vi har funnet ut i var
utredning, samt begrensninger ved informasjonsgrunnlaget. | kapittel 10 og 11 finnes

oversikt over henholdsvis kilder og vedlegg.

1.3 Begrepsavklaring
| oppgaven bruker vi begrepene produsent og leverandgr noe om hverandre. Med
produsent eller leverandgr mener vi en bedrift som star under detaljistene i den

vertikale kjeden og som leverer varer til kjedene.

Med kjede mener vi dagligvarekjeden eller paraplykjeden som helhet, altsa
NorgesGruppen, Coop, Reitan gruppen og ICA. Med kjedekonsept mener vi de ulike
konseptene som ligger under dagligvarekjedene, som for eksempel Kiwi og Spar i
NorgesGruppen.



2. ENDRINGER | NORSK DAGLIGVARESEKTOR

| dette avsnittet vil vi beskrive de viktigste utviklingstrekkene og endringene som har

skjedd i norsk dagligvarebransje de siste 15-20 arene.

2. 1 Fremvekst av dagligvarekjeder

| 1985 hadde man en situasjon med mange sma detaljister som opptradte uavhengig
av hverandre. Forbrukersamvirket eide ca 25 % av dagligvarebutikkene, men ellers
var det f& dagligvarekjeder som hadde stgrre markedsandel enn 2-3 %. | 1985 gikk
det norske dagligvaremarkedet inn i en tiarsperiode hvor fire store kjeder vokste frem
og ble dominerende. Dette skjedde gjennom kjedesammenslutninger og samling av
disse i sakalte paraplyorganisasjoner. Da man var kommet frem til 1995 hadde
kiedene Forbrukersamvirket (nd Coop), NorgesGruppen, Reitangruppen og Hakon
gruppen en samlet markedsandel pa 97 % (Sgrgard og Gabrielsen 2003). Denne
utviklingen har fortsatt, og de fire kjedene har per i dag en markedsandel pa 98,4 %

(Dagligvarerapporten 2005).

Paraplykjedenes markedsandeler i 2005
(endring 2004 - 2005)

SVRIGE 1,6 % (+0.9)

e COOP 24,4 % (0.2
NORGESGRUPPEN \

367 % (+1.8)

ICA 202 % [-2.2)

REMA 1000
17,2 % (-0.3)

Figur 1: Markedsandeler 2005 (Dagligvarerapporten 2005)



Stordriftsfordelene som lar seg realisere gjennom de store kjedene er en viktig arsak
tii den posisjonen de har oppnadd. Eksempler som kan nevnes er mer
kostnadseffektiv markedsfgring, reduserte innkjgpskostnader pa grunn av mer
effektive leverandgr relasjoner og gevinster i forhold til butikkutforming (Haugland og
Ness 2001). Resultatene av effektiviseringene var selvforsterkende pa grunn av at
nar en kjede fikk disse kostnadsfordelene hadde ikke de andre aktarene noe annet

valg enn a gjgre det samme for & mgte konkurransen.

2.2 Grossistenes endrede rolle

Grossisten star mellom produsenten og detaljisten i den vertikale kjeden.
Konsentrasjonen pa detaljistieddet har gjort at grossistene har mistet sin innflytelse.
Kjedene har tatt over roller som grossistene tidligere hadde via vertikal integrasjon,
og forhandler na direkte med produsentene. Grossistenes eneste rolle blir dermed
kun distribusjonen av varene, og rollen som strategisk aktar er borte (Volden 2003).
Det |& store gevinster i & integrere vertikalt, som for eksempel & fa bort problemene
med dobbelt marginalisering, bedre logistikk og mer effektive transportlgsninger.
Kjedene har i gkende grad integrert grossistfunksjonen i sin virksomhet. Coop var
farst ute med dette, men Reitan gruppen og NorgesGruppen far ogsa sine varer
levert av en integrert grossist. Mot slutten av 1990-tallet jobbet ogsa Hakon Gruppen
med gkende integrasjon av grossistleddet. Dette viser altsa at alle de fire kjedene
tilneermet har blitt lukkede kanaler. Nar de i tillegg har mellom 98 % og 99 %
markedsandel, innebzerer dette at de ogsa kontrollerer grossistomsetningen av
dagligvarer.

2.3 Fremvekst av lavpriskjeder

Et annet trekk i utviklingen har veert fremveksten av lavpriskjeder. En lavpriskjede vil
si en butikk med begrenset vareutvalg. Lavpriskjeder har ogsa selvbetjening, minimal
grad av service og faste lave priser (Volden 2003). Lavprisbutikkene ble innfgrt pa
midten av 1980-tallet. | 1999 hadde de en andel pa ca 30 %, som i dag har gkt til
48,7 % (Konkurransetilsynet 2005). Forbrukersamvirket var fgrst ute med
lavprisbutikk under kjedenavnet Prix. Etter dette kom Rema 1000 og Rimi. Rema
1000 hadde i utgangspunktet et vareutvalg pa 1000 produkter, men dette har etter
hvert vokst til neermere 2000. Tradisjonelle dagligvarebutikker hadde til forskjell fra



dette 3000 produkter, og ofte enda flere. Likevel er det et stadig press i retning av
kjeder med enda mer begrenset vareutvalg, eksempelvis Lidl. Konseptet med
lavpriskjeder gjer det mulig & skape hardere konkurranse mellom produsentene om
hylleplassen, slik at de vil tilby lavere innkjgpspris.

2.4 Private merker

Et fjerde trekk i utviklingen er den gkende introduksjonen av private merker. Dette er
merkenavn som eies av detaljisten, og som de kan selge produkter under. Disse
produktene selges eksklusivt hos den detaljisten som eier det private merket.
Tradisjonelt sett har private merker hatt liten utbredelse i Norge i forhold til andre
land. Markedet har derimot veert preget av sterke nasjonale merker, som eies av
produsentene. | 1995 var private merkers markedsandel pa 5 % i Norge, mens man i
andre land hadde en andel pa 20 % eller mer. | 2002 var andelen i Norge gkt til
12 %. Dette er likevel en relativt liten andel (Sgrgard og Gabrielsen 2003). Dersom
man ser pa sammenhengen mellom konsentrasjon pa detaljistleddet og utbredelsen
av private merker internasjonalt, finner man en positiv korrelasjon. Det vil si at land
med fa og store dagligvarekjeder ogsa vil ha hgy andel private merker. Men
situasjonen i Norge er altsd forskjellig fra den trenden man ser internasjonalt

(ACNielsen 2005). Figur 2 viser utviklingen i private merker i Norge fra 1994-2002.

Utvikling andel private merker

Prosent

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Ar

Figur 2: Utvikling andel private merker (Volden 2003, ACNielsen 1999, Sgrgard et. al 2003)



| falge Volden kreves det en viss starrelse pa kjeden for & introdusere private merker,
og nar Norge skiller seg ut med sa sterk konsentrasjon og relativt lite private merker
kan dette skyldes at de sterke kjedene har klart & benytte seg av muligheten til &

oppna lavere innkjapspris ved vertikal integrasjon og lavpriskjeder.

De ulike kjedene har forskjellige strategier med hensyn til private merker. Dette
gjelder bade andel private merker og i hvilke kategorier de blir introdusert. | 1998
varierte malsetningen mellom 15-30% andel private merker innen 4-5 ar (Gabrielsen
og Sergard 1998). De private merkene har blitt introdusert bade i kategorier uten
sterke merkevarer og i kategorier hvor de ma konkurrere med sterke merkevarer, for
eksempel Hakon Cola mot Coca-Cola. | enkelte tilfeller har et privat merke med
bevisst lavere kvalitet blitt introdusert, mens i andre tilfeller har det private merket blitt
posisjonert tett opptil det nasjonale merket. Private merker vil vi komme naermere inn

pa senere i utredningen.

2.5 Tettere samarbeid

Et siste utviklingstrekk er tettere samarbeid innenfor stgrre grupper eller systemer.
Siden vi i Norge har fire store dagligvarekjeder gir dette mindre muligheter for
uavhengige aktarer. | dag ma produsentene selge sine produkter til kjeder eller
systemer, det vil si at de ma posisjonere seg i forhold til kiedene og utvikle strategier
for hvordan man vil forholde seg til de ulike kjedene.

2.6 Oppsummering: hva har skjedd?

Som fglge av disse utviklingstrekkene blir det ofte hevdet at kjedene har opparbeidet
seg en dominerende maktposisjon i dagligvaresektoren. Vi vil se naermere pa spillet
mellom produsent og detaljist for & undersgke denne pastanden naermere. Sgrgard
ser pa en situasjon der man har to produsenter som star ovenfor et konsentrert
detaljistledd (Sgrgard 2003).

Fgrst ser man pda en situasjon hvor detaljisten oppfgrer seg passivt og kan sees pa
som en liten og uavhengig aktar, det vil si slik situasjonen var for 15-20 ar siden.

Detaljisten er opptatt av & ha et bredt vareutvalg og aksepterer begge produktene sa



lenge dette gir positiv profitt. Her vil produsentene konkurrere seg i mellom om den

samlede profitten og har all makten.

Spegrsmalet er sa videre hva detaljisten kan oppna ved & bli en mer aktiv spiller.
Detaljisten kan true med a ekskludere hvert av produktene, og dersom produsentene
ikke har andre alternativer for & fa solgt varene sine, vil en slik trussel veere alvorlig.
Produsentene ma i denne situasjonen gi detaljisten gode nok vilkar slik at detaljisten
vil gnske & fare deres produkt. Dersom produsenten setter for hgy pris, vil detaljisten
takke nei. Detaljisten kan ogsa bli mer aktiv ved & true med & begrense vareutvalget.
Dette kan skyldes at de rett og slett ikke har plass til alle merkene. Produsentene vil
da matte konkurrere hardt mot hverandre for a bli akseptert, noe som vil gi en lavere
pris til detaljisten. Igjen ser man at detaljisten kan oppna hgyere profitt som falge av
dette. Men bindingen til begrenset vareutvalg er ngdt til & veere troverdig. Detaljisten
kan ogsa velge & introdusere et privat merke eller eventuelt bare true med at gjgre
det. Dette merket vil kunne stjele markedsandeler fra de andre merkevarene, samt at
det kan skjerpe konkurransen mellom produsentene. Begge disse gevinstene vil
tilfalle detaljisten.

Man ser altsa at enkelte av endringene i dagligvarebransjen har gitt en forskyvning
av makt fra produsent til detaljist. Men hva skjedde som fglge av at kjedene fikk gkt
makt? | falge Sergard og Gabrielsen (2003) kunne ikke produsentene like lett fa
tilgang til hylleplassen i butikkene som tidligere. Lavpriskjedene representerte ogsa
en begrensning av vareutvalget, som ga en ytterligere forskyvning av makt fra
produsent til detaljist. Begrenset vareutvalg skjerper konkurransen mellom
produsentene fordi noen av dem vil fa nei fra detaljisten. | de varegruppene hvor det
eksisterer sterke merkevarer er det derimot vanskelig & skape konkurranse mellom
produsentene. Selv om gkt konkurranse mellom produsentene gir en lavere samlet
kake, er det bedre for detaljistene a fa en stgrre andel av en liten kake enn en liten
andel av en stor kake. Mye tyder pa at en stgrre andel av fortjenesten i
dagligvaremarkedet har endt opp hos detaljistene (Sgrgard og Gabrielsen 2003). Til
tross for gkt konsentrasjon fant Sgrgard og Gabrielsen at prisene pa dagligvarer steg
mindre enn prisene totalt sett i Norge (KPI) fra midten av 1980-tallet til midten av
1990-tallet. De mener videre at dette skyldes lavere kostnader som fglge av den

vertikale integrasjonen og skalafordeler. Dette kan videre komme sluttkundene til



gode pa grunn av lavere priser. Men etter hvert som kjedene far befestet sin posisjon
i markedet, klarer & hindre nyetableringer, far kontroll over distribusjon og innfarer
private merker som gir gkt differensiering, vil dette kunne fare til maktutgvelse ogsa
ovenfor forbrukerne. Gabrielsen og Sgrgard finner at i siste halvdel av 1990-tallet

gkte prisene pa dagligvarer mer enn det generelle prisnivaet.

De endringene som skjedde i norsk dagligvarebransje fra 1985-1995 er ikke knyttet til
deregulering eller annen gkonomisk politikk, men skjedde som fglge av et maktspill
der dagligvarekjedene oppdaget at det ville veere mulig & oppna en hgyere andel av
profitten i bransjen ved opp opptre mer strategisk. Grunnen til at detaljistene kunne
vinne dette spillet er at de innehar noe som er unikt, nemlig adgang til kunden. For &
na frem til kundene er produsentene avhengige av hylleplass, og dette er det mulig
for detaljistene a utnytte ved a true med & ikke fare et produkt, begrense hylleplassen

eller introdusere egne merker.



3. DAGENS SITUASJON | DAGLIGVAREMARKEDET

Vi vil i dette avsnittet beskrive dagligvaremarkedet slik det er i dag. Vi vil farst

beskrive produsentleddet og deretter detaljistleddet.

3.1 Produsentleddet

Generelt sett er leverandgrsiden preget av hgy konsentrasjon. En vil likevel kunne
papeke forskjeller fra detaljistleddet. | mange produktkategorier er kun én leverandgr
dominerende, men det finnes ogsa kategorier der flere sma og store produsenter er

samlet.

Leverandgrene til det norske dagligvaremarkedet kan Kkategoriseres i store
internasjonale konsern, internasjonale merkevareleverandgrer, konsern som
hovedsaklig selger til det norske markedet, nasjonale merkevareleverandarer,
regionale leverandgrer og lokale leverandgrer (Konkurransetilsynet 2005).
Dagligvareleverandarene har en egen forening, DLF, som bestar av alle kategoriene

ovenfor (dIf.no).

Enkelte av konsernene har store markedsandeler internasjonalt, men det finnes ogsa
konsern der markedsandelene er konsentrert nasjonalt. Norsk jordbruk og
naeringsmiddelproduksjon blir skjermet av et sterkt tollbasert importvern. Dette gjor at
jordbruksbaserte varer vanligvis kommer fra norske leverandgrer eller norsketablerte
datterselskap av utenlandske leverandgrer. Andre matvarer som ikke er tollbelastet

pa samme mate leveres gjerne fra utenlandske sa vel som nasjonale produsenter.

Private merker blir oftest produsert av leverandgrer som ikke har andre sterke
merkevarer, men ogsa dette er i ferd med & endres. | den senere tid har man sett
eksempler pa at sterke merkevareprodusenter har levert private merker til de

forskjellige dagligvaregrupperingene.

Dagligvareleverandgrenes forening hadde 94 medlemmer per april 2005 og disse
stod for ca 80 % av omsetningen i Norge (dIf.no). DLFs visjon er merkevarebasert

verdiskapning og misjonen er a bidra til & skape effektive rammebetingelser for



medlemsbedriftenes produksjon og salg av dagligvareprodukter. Deres synspunkt er

at mangfold av merkevarer er en viktig forutsetning for et velfungerende marked.

Dagligvareleverandgrenes forening har en egen markedskomité som skal drgfte og
veere padriver i saker som vedrgrer salg, markedsfaring og relasjoner mellom
leverandgrene og handelen. Saker som kommer opp i komiteen er blant annet
markedsutvikling, konkurranselovgivning og DLFs handlingsplan. | tillegg startet de
hgsten 2004 en merkevarekampanje som skulle gke bevisstheten blant norske
forbrukere om verdien av et bredt tilbud av merkevarer med hgy kvalitet. Flere av de
norske dagligvarekjedene reagerte positivc pA kampanjen som bidrag til vekst i

bransjen (dIf.no).

Gilde

hovedkontor i Oslo og bedrifter over hele landet. Med historie tilbake til 1904 har

Gilde Norsk Kjgtt BA er et landsdekkende samvirkekonsern, med

konsernet gatt fra & vaere et lokalt slakteri til & bli et nasjonalt samvirkekonsern og
den stgrste kjgttbedriften i Norge. De har videre ansvaret for markedsregulering av
kigtt pa vegne av myndighetene. | dette ansvaret ligger det & sikre forskyvingen av
kjott over hele landet og s@rge for likevekt mellom tilbud og etterspgrsel. Gilde Norsk
Kjott BA er morselskapet, mens konsernet har en rekke datterselskaper. Konsernet
eies av cirka 27500 bgnder og har cirka 5500 ansatte. Hovedaktivitetene er slakting,
foredling og salg av kjattvarer. Konsernets formal er & sikre avsetning av norsk kjatt
og & skape verdier for eierne. Det er Gilde Norsk Kjgtt BA som eier merkevaren
Gilde, som er den stgrste merkevaren innen kjgtt i Norge (Gilde.no).

Gilde Norge BA er et av datterselskapene, og det er de som er ansvarlig for
produktutvikling, markedsfgring og salg av merkevaren Gilde. Produksjon av Gilde-
merkede varer foregar pa 23 produksjonsanlegg fordelt over hele landet. Selskapet
hadde i 2005 en omsetning pa 6 634 mill kr, og de har hovedkontor i Oslo. Gilde har
en markedsandel pa ca 50 % (Gilde.no).
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Spis

m SPIS Norge AS ble etablert i 1996 under navnet Norsk

Kjattindustri AS, og er en sammenslutning av kjente lokale og riksdekkende
kjattforedlingsbedrifter. De er en fullsortimentsleverandar av kjgtt og kjgttprodukter til
dagligvare og storkjgkkensektoren. Produktene er laget av norske kjgttravarer som
selges under det riksdekkende varemerket SPIS. Bedriften er opptatt av lokal

foredling og er representert i alle landsdeler.

Produksjon og salgsselskapene er en blanding av heleide og deleide selskaper der
hovedkontoret er i Brummundal. Hvert av selskapene har sterk lokal forankring og
handverkstradisjoner i opptil 100 ar. Selv om tradisjon star sterkt i bedriften, er de
opptatt av trender og innovasjon. De var den farste kjgttleverandgren i Norge til a
tilby oppskrifter og handlelister pa kjgttpakken.

| 2004 omsatte SPIS for 1,5 mrd kr og markedsandelen pa kjattbaserte produkter var

pa cirka 20 prosent (Spis.no).

3.2 Detaljistleddet

Dagligvarehandelen i Norge domineres i dag av fire store dagligvarekjeder;
NorgesGruppen, Coop, Ica og Rema 1000. Disse kjedene stod for 98,4 % av
omsetningen i bransjen i 2005. Grupperingene bestar av dagligvareforetninger som
samarbeider i kjedene (horisontal integrasjon) samtidig som disse grupperingene eier
hver sin grossist (vertikal integrasjon). Sentralleddet i grupperingene bestemmer
strategi og malsetning for hele verdikjeden. Omsetningen i dagligvarebransjen i 2005
var pa 105 mrd. Dette var en gkning med 4,1 % fra aret far (Dagligvarerapporten
2005).

Grupperingene eier hver sine kjedekonsepter som varierer med hensyn pa for
eksempel pris, vareutvalg, ferskvareprofil, servicegrad. Disse variasjonene kan
navngis som fire forskjellige konsepter; lavprisbutikk, supermarked, neerbutikk og
stormarked. Et lavpriskonsept har mindre vareutvalg, og til tider lavere servicegrad,
men til gjengjeld lavere priser enn et supermarked. Supermarked og stormarked har
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bredt vareutvalg (fra 5.000 til 25.000) og hgy ferskvareprofil. Neerbutikkene har
relativt bredt vareutvalg, gjerne tilpasset det lokale markedet (Konkurransetilsynet
2005).

Vareutvalget i de forskjellige dagligvarekonseptene er delt inn i ulike
sortimentskategorier. Alle kjedene har et grunnsortiment som de ma fare, i tillegg til &
ha frivillige sortiment, sesongsortiment og regionale sortiment. Hvilke produkter den
enkelte butikk farer varierer fra hvilken kjede den tilhgrer og staerrelsen pa butikken.
Dette er med unntak av uavhengige dagligvarekjeder som eier sine konsept og kun
deltar i grupperingenes innkjgpssamarbeid. Grad av innvirkning pa eget sortiment vil

her variere (Konkurransetilsynet 2005).

Det finnes tre ulike former for kjeder; frivillige, franchise og eierintegrerte kjeder. Grad
av integrasjon eller krav til enhetlig atferd er det som skiller disse formene fra

hverandre. Ofte kan man ser kombinasjoner av de tre kjedeformene.

Frivillige Kombinasjon Franchise Kombinasjon Eierintegrert
kjeder franchise og eierintegrert
kjede og franchise
Lav grad av integrasjon Hay grad av
og avhengighet integrasjon og avhengighet

Figur 3: Ulike kjedeformer (Haugland og Ness 2001)

NorgesGruppen ASA

D\

NorgesGruppen

NorgesGruppen ASA ble etablert i desember 1994 som en
samarbeidsorganisasjon for en rekke enkeltaktgrer pa detaljist- og grossistsiden
innenfor dagligvarehandelen. | februar 2000 ble de omdannet til et konsern av
betydelig starrelse, da selskapet fusjonerte med store deler av Joh. Johannson-

konsernet og en rekke samarbeidende kjedeselskaper.
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NorgesGruppen har to virksomhetsomrader; grossist og detalj. Grossistvirksomheten
drives gjennom Joh-System AS som leverer til tre markedssegmenter;
dagligvaredetalj (bade til integrerte og eksterne kunder), servicehandel samt
storhusholdning og servering. Detaljvirksomheten omfatter tre landsdekkende
kjedekonsepter, et neerbutikkonsept og regionalt stormarkedskonsept. | virksomheten
inngar 1870 butikker. Drgyt 60 % av butikkomsetningen kommer fra kjgpmannseide
kjiedemedlemmer, mens det gvrige kommer fra egeneide butikker i NorgesGruppen.

Drift og utvikling av kjedekonsepter er organisert i tre profilhus; Kiwi, Meny-Ultra og
Kjgpmannshuset. Profilhusene har sine seerpreg basert pa sortiment, pris, kultur og
markedsfaring (NorgesGruppens arsrapport 2005).

Profilhuset Kiwi er landets raskest voksende lavpriskjede og introduksjonen av First
Price-produktene i Kiwi tydeliggjorde lavprisprofilen ytterligere. | tillegg til faste lave
priser har kjeden skapt verdier gjennom bleieavtale, kvalitetsgaranti pa frukt og grant
samt en datogaranti. Kiwi er organisert etter et "franchise light” prinsipp (Intervju
30.3.2006). Dette innebaerer en deling av overskudd/underskudd mellom

NorgesGruppen og den respektive butikkleder.

Profilhuset Meny-Ultra bestar av Meny, Meny Champion, Centra og Ultra. Dette er
kiedekonseptet for stormarkeder og store supermarkeder. Her satses det pa
omfattende vareutvalg med en sterk ferskvareprofil. Meny og Ultra fikk farste og
andreplass i ACNielsens dagligvareundersgkelse for 2004, blant annet nar det
gjelder hgy kvalitet pa varene, ferskvarer, god service og stort vareutvalg. Hay
servicegrad og kunnskapsrike medarbeidere som kan hjelpe kundene med matlaging
og mat generelt er i sterkt fokus. Halvparten av butikkene i disse kjedene blir eid av

NorgesGruppen selv og halvparten av kjgpmenn.

Kjgpmannshuset har ansvaret for en dominerende del av NorgesGruppens
kigpmannseide virksomhet. Under dette profilhuset ligger Spar og Joker, som er
henholdsvis et supermarkedskonsept og et neerbutikkonsept. | tillegg er ogsa kiosk
konseptet Mix underlagt Kjgpmannshuset. Kjgpmannshusets saerpreg er a veere best

lokalt. Det skal veere et mgtepunkt hvor kjgpmannen fortsatt kan ha sin tradisjonelle
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rolle. | disse butikkene far forbrukeren ogsa utfart flere tjenester pA samme sted, som
for eksempel post i butikk. | 2004 satte profilhuset i gang en
omstruktureringsprosess. Denne gikk ut pa a skape et bedre lag og en sterkere "vi-
folelse”. Dette var viktig pa grunn av de mange fusjoner som profilhuset bestar av,
samt at butikkene er kjgpmannseide og derfor konkurrerende mot hverandre

(NorgesGruppens arsrapport 2005).

| tillegg til overnevnte kjeder er flere lokale, regionale kjeder og enkeltstaende
butikker tilknyttet NorgesGruppen, som bl.a. Neerkjgpmenn AS, Bunnpris-kjeden,
Safari AS, Bikuben Drift AS, Helgg Matsenter, CC Mart'n, Butikkringen @stlandet,
Super Spar og Jacobs. NorgesGruppens markedsandel har gkt de siste 10 arene; i
2005 var den pa 36,7 % som var en gkning pa 1,9 % fra aret far (Norgesgruppen.no).

Coop Norge AS
Ccoop

Coop er den eneste detaljvirksomhetshandelen som eies av
forbrukerne. En million medlemmer i Norge har eierandel i konsernet. Som medlem i
Coop er forbrukerne medeiere og de far kjgperutbytte pa alt de handler i Coop
butikkene. Samvirkelagene betaler mellom en og tre prosent i utbytte til sine
medlemmer. | tillegg til kjgpeutbytte er det forskjellige medlemstilbud og diverse

andre goder ved a veere medlem i Coop.

Coop bestar av fire forskjellige profilhus, som er organisert innenfor hver sine

omrader.

Coop Prix er Coops lavpriskjede med smalt sortiment og lave priser. Kjeden bestar
av i alt 315 butikker som er plassert over hele landet. | tillegg til & ha lave priser gjar
Coop sentralt hver maned store partikjgp pa blant annet kleer og elektronikk som

tilbys i Prix butikkene (Coop.no).
Coop Mega er Coops supermarkedskjede og har bredt et sortiment. Denne kjeden

satser pa a veere en middagsbutikk gjennom a tilby oppskrifter bade i butikk og pa

nettsidene. De har fokus pa internasjonal mat og et godt utvalg i frukt og greannsaker.
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Kjeden har ogsa mgrhetsgaranti som garanterer mgrt kjgtt eller pengene tilbake

(Coop.no).

Coop Obs! er hypermarkedkjeden med det bredeste utvalget i en kombinasjon av
faghandels - og dagligvarer. Kjeden satser pa at barnefamilier skal kunne finne alt de
trenger; et bredt utvalg i mat, leker, klaer, smaelektronisk og ellers alt annet til hus og

hjem. Lange apningstider og gratis parkering er en garanti pa Coop Obs! (Coop.no).

Coop Marked er gruppens neerbutikkjede og har i utgangspunktet smalt sortiment
som kan tilpasses butikklokalenes stgrrelse. Service og neerhet til kundene er viktig,
butikken skal ha en tilhgrighet til bygda. 384 butikker ligger spredt rundt i Norge og
skal bringe tradisjonen fra det farste samvirkelaget videre. Butikkene skal i tillegg
inneholde mer enn kun dagligvarer. Artikler til hus og hjem er ogsa ting man kan

finne i hyllene (Coop.no).

Coop Byggmix, Obs! Bygg, Elektro, Kjgkken og hjem samt Sport er konsepter utenfor
dagligvare som tilhgrer Coop kjeden. Coops markedsandel har det sist tidret veert
forholdsvis stabil. 1 2005 hadde de 24,4 % av dagligvaremarkedet hvilket utgjorde en
nedgang pa 0,2 % fra 2004 (Coop.no).

Ica Norge AS

Fusjonen mellom den tidligere Hakon Gruppen AS i Norge og ICA AB i Sverige ble
formelt klar 1. mars 1999 og Ica Norge AS ble opprettet. Grupperingen omfatter
konseptkjedene Rimi, Ica Super, Ica Maxi og Ica Neer. Rimi er Icas lavpriskonsept
med smalt sortiment, Ica Super er supermarkedskonseptet, Ica Maxi er stormarkedet
med bredt vareutvalg, mens Ica Neer er Icas naerbutikkonsept. De minste butikkene
har 1700 varer mens de stgrste har sortiment pa over 25000 varer. Ica Norge AS
hadde en stabil markedsandel frem til 1999/2000 men har deretter tapt
markedsandeler (Konkurransetilsynet 2005). | 2005 hadde gruppen en markedsandel

pa 20,2 %, som var en nedgang fra aret far pa 2,2 % (Dagligvarerapporten 2006).

Ica Distribusjon er kjedens grossist som leverer varer til bade kjedekonseptene og
uavhengige butikkjeder. De assosierte kjedene ServiceMat og Livi er de uavhengige
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dagligvarekjedene i Ica konsernet. Selskapet Ica Meny er grossisten for

storhusholdning.

Ica Norges utsalgssteder er til dels drevet som filialbutikker og til dels drevet gjennom
franchisekontrakter. Franchisetakernes lokaler er stort sett eid eller leid av Ica Norge

(Konkurransetilsynet 2005).

Rema 1000

Den farste Rema butikken ble startet opp i 1979 og fikk navnet sitt fra grunnleggeren
Odd Reitan (Reitan Mat). Rema 1000 er et lavpriskonsept og har siden starten hatt et
smalt vareutvalg. Den fgrste butikken hadde kun 500-600 varer, men dette viste seg
a veere for lite, sa i 1980 bestemte Reitan a utvide sortimentet til 1000 varer. Senere
har Rema 1000 utvidet sortimentet ytterligere og ligger i dag pa cirka 2500 varer.

Rema 1000 er utelukkende basert pa franchisedrift. Franchisetakerne er forpliktet til &
fore et bestemt sortiment til fastsatte priser. Rema 1000 har hatt en markert og jevn
fremgang de siste arene. |1 2004 hadde gruppen en markedsandel pa 17,5 % som var
en nedgang fra 17,2 % i 2004 (Konkurransetilsynet 2005).

Figur 4 viser utviklingen i paraplykjedenes markedsandeler pa detaljistleddet

Ar | Norgesgruppen Ica Norge Coop Norge Rema 1000 @vrige
1994 32,7 27,7 24,9 11,8 2,9
1995 32,1 28,6 25,2 11,8 2,2
1996 32,6 28,3 25,2 12,5 1.4
1997 32,7 28,2 24,9 13,2 1,0
1998 33,2 27,7 25,2 13,7 0,3
1999 33,6 26,9 24,3 14,6 0,6
2000 33,4 26,3 24,2 15,4 0,7
2001 34,1 24,5 24,5 16,2 0,7
2002 34,5 23,9 24,3 16,7 0,6
2003 34,7 23,6 23,7 17,4 0,7
2004 34,8 22,4 24,6 17,5 0,7
2005 36,7 20,2 24,4 17,2 1,6

Figur 4: Utvikling markedsandeler paraplykjeden (Konkurransetilsynet 2005,
Dagligvarerapporten 2006)
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Allerede i 1994 hadde de fire kjedene en hgy konsentrasjon med hele 97,1 %
markedsandel. | 2005 var andelen gkt til 98,4 %.

En vil i utgangspunktet kunne tenke seg at alle kjedekonseptene konkurrerer mot
hverandre. De forskjellige grupperingene kan imidlertid organisere konseptene slik at
de unngar a konkurrere innbyrdes. Derfor vil dagligvaregrupperingene fremsta som
én akter i markedet. Figur 5 viser dagligvaregrupperingenens fordeling av
markedsandeler fordelt pa konsept.

Norgesgruppen Ica Norge Coop Rema 1000

Kiwi 10,1 | Rimi 8,9 | Coop Mega 8,1 | Rema 1000 17,2
Spar 7,1 | Ica Super 3,8 | Coop Prix 7,2

Meny 8,1 | Ica Maxi 2,3 | Coop Obs 5,2

Joker 2,6 | lca Neer 4,7 | Coop Marked 3,9

Bunnpris 2,6 | Andre 0,5

Ultra/Sentra 1,7
Neerkjgpmenn 1,2
Andre 3,3

SUM 36,7 20,2 24,4 17,2

Figur 5: Markedsandeler fordelt etter konsept (Konkurransetilsynet 2005)

Det norske dagligvaremarkedet preges av lavpriskjeder, som utgjer 48,7 %. Her star
Rema 1000, Kiwi, Rimi og Coop Prix i spissen. Rema 1000 er den starste aktgren i

dette segmentet med 35,9 %.
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4. DETALJISTENES RELASJONER TIL LEVERANDYRENE

| dette kapittelet vil vi starte med & presentere teori om makt. Grunnen til det er
utviklingstrekkene i dagligvarebransjen de siste 15-20 arene som tidligere nevnt har
fort til en maktforskyvning fra produsentleddet til detaljistleddet. Dette har hatt
konsekvenser bade for detaljister og produsenter. Etter teori om makt, vil vi
presentere teori om forhandlinger da dette er et viktig element i relasjonene
detaljistene har til leverandgrene. Vi vil deretter komme naermere inn pa relasjonene
dagligvarekjedene har til leverandgrene og peke pa ulike strategier kjedene benytter i
disse relasjonene. Vi vil her skille mellom konkurransebaserte relasjoner og
samarbeidsbaserte relasjoner, og presentere ulike strategier detaljistene kan bruke

innenfor disse relasjonene.

4.1 Teori om makt

A’s makt over B er den mengde motstand fra B’s side som A makter & overkomme.
Makt er altsa et sparsmal om relasjoner, ikke en attributt en aktar innehar. En sentral
dimensjon ved relasjoner er gjensidig avhengighet mellom aktarer. Grunnlaget for &
utgve makt er derfor at det eksisterer makt-avhengighetsrelasjoner. Avhengighet kan
defineres slik: B er avhengig av A dersom B gnsker a oppnd mal som betinger
ngdvendig handling av A. Avhengighet og makt er inverse starrelser (Coughlan et. al
2001).

Avhengighet = (utilitet) x (sjeldenhet). Utilitet har & gjgre med de verdier, goder og
glede en aktgr far av den andre, mens sjeldenhet er antall alternativer som finnes.
Fra ligningen ser vi at bade utilitet og sjeldenhet ma veere til stede for at det skal
eksistere avhengighet (Coughlan et. al 2001).

Ifalge Pfeffer og Salancik er tre faktorer sentrale for & forsta i hvilken grad kontroll
over ressurser gir en aktgr makt. Disse faktorene er: viktigheten av ressursen,
raderett over ressursen og konsentrasjon av ressurskontroll. En aktgrs makt
innebaerer videre ikke at den andre aktgren ikke har makt, de kan ha ulike

maktposisjoner i forhold til hverandre (Rommetvedt 2002).
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Det finnes flere strategier for & begrense avhengigheten og dermed makten til en
annen part. En kan redusere kostnader ved & endre sentrale verdier. En annen

strategi kan veere a trekke seg ut (Coughlan et. al 2001).

Konsekvensene av maktutgvelse er knyttet til hvor store konflikter en har, og i hvor
stor grad makt blir brukt til & lgse disse konfliktene. Dersom den aktgren med mest
makt gjentatte ganger (mis)bruker makten sin vil dette ved flere tilfeller fare til
tilbaketrekking. Dette forsgkes derfor & unngas i langsiktige forhold der det er viktig &
opprettholde samarbeidet. Bruken av makt er likevel ikke alltid negativ. Makt kan
brukes til & presse gjennom effektiviseringer og pa lang sikt fare til lannsomhet for

begge parter (Coughlan et. al 2001).

4.2 Forhandlinger

En forhandlingsstrategi kan defineres som en overordnet plan for & etablere et best
mulig bytteforhold med en leverandgr. Strategien innebaerer hvordan man velger a
tilneerme seg forhandlingene, forberedelser, taktikk og virkemidler for & sette i verk

beslutninger mest effektivt (Rognes 1992).

Forhandlinger pagar dersom to eller flere parter med delvis motstridende interesser
prover & komme frem til en felles beslutning (Rognes 2001). Forhandlinger er den
kritiske fasen i inngaelse av avtaler, og maten de utfgres pa vil veere avgjagrende for
fremtidig samarbeid. Aktgrers atferd nar de forhandler kan kategoriseres i ulike
atferdsstiler. | figur 6 viser vi disse atferdsstilene ved & skille mellom egeninteresse

og interesse for den andre part.
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Konfrontasjon Integrasjon

Kompromiss

Egeninteresse

Unngaelse Ettergivenhet

Interesse for motpart

Figur 6: Forhandlingsdiagram (Rognes 2001)

Dersom vi trekker en akse fra origo og nordgst i diagrammet vil dette representere
graden av integrasjon i forhandlingene. Verdien av forhandlingene vil vaere gkende jo
lengre ut i diagrammet en kommer. Linjen mellom konfrontasjon, gjennom
kompromiss og til ettergivenhet vil representere en distributiv dimensjon hvor ingen
verdi skapes. Der vi havner pa denne aksen representerer ulike

forhandlingslgsninger mellom partene, ogsa kalt et nullsumspill (Rognes 2001).

Konfrontasjon innebzerer at partene kun har egne interesser i tankene nar
forhandlingene utfgres. Her vil gjerne maktorienterte strategier brukes, og
konkurransen mellom partene er hgy. Denne strategien brukes nar det er sterke
interessekonflikter og en forhandlet lgsning vil kun oppnas dersom den er bedre enn
alle andre alternativer. Dersom den ene parten er hard i forhandlingene kan det vaere
fordi aktgren har et godt alternativ, en sakalt BATNA (best alternative to negotiated
agreement). Dersom dagligvarekjedene har flere produsenter & velge mellom og
sette opp mot hverandre har de god BATNA og kan dermed oppnad gode

forhandlingsresultater (Rognes 2001).
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Integrasjon er en problemlgsningsorientering som innebaerer a finne vinn-vinn
situasjoner. Denne strategien er foretrukket nar interessen for begge parters utfall er
hoy fordi en forsgker a finne lgsninger som er akseptable for begge parter.
Problemlgsning vil sdledes kunne bidra til felles verdiskapning og vil derfor veere et

eksempel pa en samarbeidsstrategi (Rognes 2001).

Ettergivenhet innebaerer at en forsaker sine egne interesser til fordel for motpartens. |
situasjoner der motparten har sterkere interesser enn en selv kan det veere smart a
opptre pa dette viset for & selv kunne dra fordel av den andre parts ettergivenhet i
fremtiden, ogsa kalt informert egeninteresse. Ettergivenhet kan oppstd som et
resultat av tett og langvarig forpliktelse, som gjgr at man viser mer hensyn til den
andre part (Rognes 2001).

Et kompromiss forekommer nar begge er villige til & gi og ta for & fa til en avtalte med
den andre parten. Denne strategien er ikke spesielt lukrativ fordi en kunne oppnadd
en bedre avtale for begge parter ved en integrasjonstiineerming. Videre vil ofte
strategien representere moderat interesse for utfallene eller overdreven interesse for

a fa til en avtale uansett darlig utfall (Rognes 2001).

Unngaelse innebaerer tilbaketrekking fra situasjonen. Dette er en strategi som
benyttes nar sakene er uviktige eller nar interesser og mal er uavklarte. Passivitet

kan ikke kalles en aktiv strategi og er ofte kortvarig (Rognes 2001).

4.3 Konkurransebaserte relasjoner

Med konkurransebaserte relasjoner mener vi relasjoner hvor detaljisten forsgker a
oppna bedre betingelser pa bekostning av leverandgren. Dersom man relaterer
konkurransestrategier til teori om forhandlinger presentert i kapittel 4.2, vil dette veere
alternativer pa linjen fra nordvest til sgrast i diagrammet; konfrontasjon, kompromiss
og ettergivenhet i figur 6. De konkurransebaserte relasjonene vi vil legge vekt pa i var
utredning er innfagring av private merker og betaling for hylleplass. Vi velger & se pa
teori om private merker fordi vi mener dette er et viktig strategisk verktgy kjedene har
for & kunne hente ut bedre betingelser hos leverandgrene. Som vi vil belyse i det

neste avsnittet har kjedene ulike motiver for & innfgre private merker, og enkelte av
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disse benyttes for a fa en sterkere forhandlingsposisjon ovenfor produsentene. |
tilegg mener vi betaling for hylleplass er viktig da dette er et virkemiddel kjedene i
kan benytte for & presse leverandgrene og derigiennom oppna bedre betingelser.
Ordningene rundt betaling for hylleplass har til felles at de omhandler en omfordeling

av profitt fra leverandgrleddet til detaljistleddet.

4.3.1 Private merker

Private merker defineres som detaljistenes egne merker som eies, kontrolleres og
selges eksklusivt hos denne dagligvarekjeden (Volden 2003). Ved introduksjon av
private merker kan detaljisten velge a integrere bakover mot produsentleddet eller de
kan innga avtaler om eksklusiv produksjon og leveranse av det private merket med
en uavhengig produsent. Et nasjonalt merke derimot kan defineres som merker
introdusert av produsenter, samt at disse selges i mer enn én detaljistkjede (Sgrgard
og Gabrielsen 1998). De private merkene kan klassifiseres innenfor fire grupper
ettersom de er generiske uten navn, leverandgreide, de benytter detaljistnavnet og

de med saeregent produktnavn.

Motiver

| dette avsnittet til vi g& neermere inn pa hvilke motiver detaljistene har for a
introdusere private merker. Private merker kan veere lgnnsomme isolert sett eller de
kan brukes som strategisk verktgy for a gke detaljistens makt ovenfor kunder og
produsenter eller som et forsgk pa a dempe konkurransen blant detaljistene (Volden
2003).

Private merker er profitable

Dersom et nytt produkt gir profitt som er hgyere enn alternativet ved & ikke entre
markedet, vil produktet entre markedet. | falge Volden (2003) er bruttomarginene pa
private merker hgyere enn pa nasjonale merker, selv om private merker kan gi mer
arbeid for detaljisten i forhold til pakking, merking og lagring, samt ha en hgyere
produksjonskostnad. Arsaken til den hgye bruttomarginen ligger i at detaljisten far
kigpt produktet til marginalkostnad. | tillegg kan detaljisten veere gratispassasjer pa

merkevareprodusenten produktutvikling, noe som gir sparte kostnader.
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Bedre tilpasning til kundenes behov

Ved A& satse pa private merker kan detaljistene ogsa fa bedre vareflyt og okt
tilpasning til forbrukerne behov. De vil normalt ha mer direkte kontakt med
forbrukerne enn det produsentene har og kan dermed oppna bedre tilpasning til
kundenes behov. Kjedene er ogsa i besittelse av informasjon som for eksempel salg i
ulike produktgrupper, noe som kan redusere behovet for lagerhold (Sgrgard og
Gabrielsen 1998).

Prisdiskriminering
Prisdiskriminering kan veere et alternativ dersom detaljisten gnsker & bedre sin
situasjon i forhold til de andre aktgrene, og incentivet gar ut pa at man har

muligheten til & kapre mer av konsumentoverskuddet ved prisdiskriminering.

Man kan tenke seg at det finnes to kundesegmenter som har ulik betalingsvilje for
kvalitet, men detaljisten vet ikke hvem som er hvem av disse kundene.
Utgangspunktet er altsa en felles pris, hvor man kaprer relativt lite av
konsumentoverskuddet. Dersom kjedene i stedet introduserer private merker for a
utvide sitt produktutvalg kan det sees pa som prisdiskriminering. Til de mest
prisfalsomme kundene tilbyr detaljisten et privat merke med lavere pris og kvalitet.
Slik far denne kundegruppen et eget merke, tilpasset deres gnske om lav pris, og de
bryr seg ikke om den lave kvaliteten. Den andre gruppen kunder, som er mindre
prisfalsomme og bryr seg mer om kvalitet, kan man sette en hgyere pris til, og de vil
fortsette & kjgpe den dyre merkevaren med hgyere kvalitet. P4 denne maten blir det
mulig for detaljisten & kapre en stgrre andel av konsumentoverskuddet (Volden
2003). Man kan ogsa tenke seg en omvendt situasjon, hvor det private merket har

hagyere kvalitet og pris (Gabrielsen og Sgrgard 1998).

@kte bytte-kjede kostnader

Innfaring av private merker kan dempe konkurransen pa detaljistniva som falge av
mer lojale kunder. | motsetning til nasjonale merker som fgres hos flere
dagligvarekjeder, vil det private merket kun selges hos den detaljisten som eier det.
Dette kan fare til at kundene far byttekostnader, og dermed vil opptre mer lojalt bade
til merket og til kieden som eier det. Dette kan gjgre det mindre attraktivt for nye

aktgrer a etablere seg, samt at detaljisten kan differensiere seg (Volden 2003).
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Forhandlingsmakt og lavere innkjgpspris

Private merker kan ogsa introduseres av kjedene som et strategisk verktgy for &
bedre sin posisjon i forhold til produsentene. Detaljistene kontrollerer adgangen til
kundene, og for & na frem til kundene er produsentene avhengige av hylleplass.
Dette innebeerer at detaljistene har forhandlingsmakt ovenfor produsentene, som kan
utnyttes i en forhandlingssituasjon. Som tidligere nevnt er det hgy konsentrasjon pa
produsentleddet i Norge. Dette gir lav konkurranse mellom produsentene, og man
kan anta at det er muligheter for lavere priser fra produsent til detaljist. Detaljisten
kan sette produsentene opp mot hverandre ved for eksempel & fare et begrenset
vareutvalg og velge det produktet med lavest innkjgpspris. Pa denne maten kan man
oppna gkt konkurranse pa produsentsiden. Likevel er det verdt & merke seg at det
ikke alltid trenger & veere slik. Enkelte produsenter tiloyr merker som konsumentene
er villige til & betale mer for og foretrekker fremfor andre produkter. P4 denne maten
kan detaljistene vaere ngdt til & tilby varer fra enkelte produsenter, selv om disse er
relativt dyrere (Volden 2003).

Dersom kjedene introduserer et eget merke, kan det gi gkte muligheter for a utnytte
makten de har. For a diskutere dette kan man se pa to situasjoner. | den farste
situasjonen har man to merker, der detaljisten er likegyldig mellom hvilke han velger
nar innkjgpsprisen er lik. Dersom de sa signaliserer at de kun har hylleplass til ett av
merkene, vil dette kunne gi konkurranse mellom produsentene og prisen kan presses
helt ned til grensekostnad. Dette viser at & innfare et privat merke ikke kan styrke
konkurransen mer. | den andre situasjonen har man to merker, hvor den ene
produsenten kan sette en relativt hay pris og likevel fa innpass hos kjeden. Her kan
innfgring av eget merke gke konkurransen. For a fa til dette ma merket bli attraktivt,
slik at det kan erstatte ett av de andre merkene og videre presse det best likte merket
til & sette en lavere pris for & sikre at ogsa dette far innpass hos detaljisten (Volden
2003).

Rask imitasjon av konkurrerende merker

Detaljistene vil kunne ha et gnske om a tidlig imitere konkurrerende merker for &
svare pa konkurranse. Detaljistene vil raskere kunne ta beslutninger om a opprette
en ny variant av eget privat merke enn en ny variant av en produsent sitt merke.

Private merker gir derfor muligheter for raskere imitasjon. Dette medfgrer at
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detaljistene kan kapre en stagrre andel av profitten som ellers ville gatt til produsenten

som introduserer det nye merket (Gabrielsen og Sgrgard 2003).

4.3.2 Betaling for hylleplass

Betaling for hylleplass kan defineres som arlig fastsatte vederlag til de
landsomfattende kjedene for & vaere representert i butikkhyllene til kjedene
(Konkurransetilsynet 2005). Det dreier seg altsd om betaling fra leverandgrene til
kjedene.

Dagligvarekjedene blir forsynt med produkter fra leverandgrene som de selger videre
til forbrukerne, men forholdet kan ogsa sees fra en annen side. Leverandgren er
avhengig av de tjenestene kjeden tilbyr for & fa solgt varene sine, og dette er de
villige til & betale for. Eksempler er distribusjon, plassering i butikk og annen
markedsfgring. Betalingene kan ta mange former, som for eksempel
varelinjerabatter, bonuser, hylleplassavgifter og volum/vekstbonuser. Men for &
kunne kalles hylleplassavgift ma vederlaget veere betaling for & veere plassert i

butikkhyllene (Konkurransetilsynet 2005).

Plassering i sortiment er et viktig element i forhandlingene mellom kjede og
leverandgr. Varene plasseres i ulike sortiment, hvor man i hvert sortiment har en
pakke som inneholder flere produkter. Hvilket sortiment et produkt er i kan ha stor
betydning for hvor bredt distribuert det blir, og leverandarene vil derfor prave a fa

sine varer plassert gunstigst mulig i kjiedenes sortiment (Konkurransetilsynet 2005).

For & selge godt er ogsa varene avhengig av gunstig plassering inne i butikken.
Dette er det ogsd kjedene som bestemmer. Et av de viktigste
markedsfagringstiltakene kjedene har kontroll over er nettopp plassering i butikk.
Fellesmarkedsfaring eller joint marketing vil si markedsfagring i kjedenes regi, som
kan veere helt eller delvis finansiert av leverandgren. Produktet omtales da i en
butikkavis eller annet medium, prisen settes ned og varen far en god plassering i

butikk denne kampanjeperioden (Konkurransetilsynet 2005).

Varelinjerabatt er rabatt per enhet av varen, det vil si at nettoprisen blir lavere enn

listeprisen. Denne typen rabatt kan ofte veere koblet til en motytelse fra kjeden som
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for eksempel plassering i sortiment og god plassering i hyller. P& denne maten kan
varelinjerabatt sees pa som en hylleplassavgift. Det benyttes ogsa bonuser, som
beregnes som en prosentsats av omsetningen, det vil si en rabattsats for samlet salg
fra en leverandgrs produkter innenfor kjeden. Ogsa her er det som regel avtalt
motytelser fra kjeden. Bonuser har samme effekt pa nettoprisen som
varelinjerabattene. Vekst og volumbonuser er avhengig av volumet som omsettes
gjennom kunden. Disse rabattene er ofte knyttet til terskelverdier, som gjor at
rabatten gis etter at kjgperen har nadd den avtalte verdien for omsetningen. Dette

omtales ofte som lojalitetsrabatter (Konkurransetilsynet 2005).

| den akademiske litteraturen er det faste belgp som star sentralt. Det er vanlig at de
faste belgpene er betaling for felles markedsfaringstiltak i kjedens regi. Nar det
gjelder betaling for fellesmarkedsfaring betales det delvis for dekning av faktiske
markedsfgringskostnader, men ofte er betalingen hgyere enn de direkte kostnadene
(Konkurransetilsynet 2005). Differansen kan da sees pa som en hylleplassavgift.
Konkurransetilsynet finner ogsa eksempler pa at faste belgp blir direkte knyttet til
plassering av produkter i sortiment, fysisk plassering i butikkhyllene og for a fa levere

varer.

Effektivitetsargumenter

Vi vil i dette avsnittet drogfte aktarenes gkonomiske motiver for a benytte
hylleplassavgifter, og vi vil fokusere pa effektivitetsargumenter. Teoriene som
beskriver effektivitet som motiv for hylleplassbetaling kan deles inn i tre kategorier

(Konkurransetilsynet 2005). Disse motivene er knyttet til bruk av faste belap.

Effektiv fordeling av begrenset hylleplass

| dagligvarebutikkene er det som nevnt tidligere begrenset hylleplass, og dersom
man fglger gkonomiske prinsipper bgr denne plassen fordeles ved hjelp av pris. Det
vil si at den som er villig til & betale mest for plassen far den. Hylleplassavgift kan i
denne sammenheng benyttes. Det vil da vaere to kostnader a ta hensyn til nar man
fastsetter avgiften. Detaljisten vil ha direkte kostnader ved & ha produktet i butikken,
for eksempel kostnader ved a ta inn produktet, lagerplass og etiketter. Den andre
kostnaden er en alternativkostnad som fglge av at detaljisten gar glipp av muligheten

til & fare andre varer. | fglge denne teorien vil hylleplassavgift gi effektiv allokering av
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den begrensende hylleplassen. De produktene som er hgyest verdsatt av kundene,

far den beste hylleplassen.

Risikooverfaring

Det vil som regel veere knyttet usikkerhet rundt introduksjon av et nytt produkt i
markedet, og dersom produktet ikke blir noen suksess vil det veere kostnader knyttet
til tap som ma fordeles. Denne fordelingen vil naturlig nok kontraktspartene veere
opptatt av. Hylleplassavgift kan virke som en overfaring av risiko til leverandgren, pa
grunn av at detaljisten vil ha mulighet til & dekke kostnadene ved lav omsetning. Om
en slik overfaring av risiko farer til gkt effektivitet avhenger av flere forhold. Man vil
std ovenfor et moralsk hasard problem dersom produsenten og detaljisten har ulik
mulighet til & pavirke salget. Dersom det er produsenten som har starst mulighet til
pavirke salget kan hylleplassavgift gi gkte incentiver til & gke salget. Men detaljistene
har som regel en rekke muligheter til & gke salget av et produkt, som for eksempel
sortimentsplassering og markedsfagringskampanjer. Ved bruk av hylleplassavgift vil
ikke detaljisten lenger ha incentiver til & gke salget fordi inntekten er mindre avhengig
av antall solgte enheter.

Signalisering og screening

Dagligvarekjedene kan std ovenfor problemer med ugunstig utvalg i de tilfeller der
produsenten vet mer om salgsmulighetene for produktene enn det de selv gjar.
Hylleplassbetaling kan hjelpe til & skille mellom produktene, ved at de far
produsenten til & avslgre sin private informasjon om produktet. Ved signalisering
foreslar leverandgren en kontrakt som er slik at de betaler en hay hylleplassavygift til
detaljisten og mottar en hgyere enhetspris fra detaljisten. Dette gir inntrykk av at
produsenten har tro pa produktet pa grunn av at denne kontrakten kun vil veere
lgnnsom dersom man oppnar hgyt nok salg. Ved screening er det derimot detaljisten
som kommer med forslag til kontrakt. Det er kun de produsentene som har tro pa sitt
produkt som vil akseptere kontrakten dersom detaljisten krever en hgy
hylleplassavgift. P4 denne maten far kjeden sortert ut det beste produktet. Begge
disse metodene hjelper detaljisten i & velge de beste produktene, samt at de kan
veere virkemidler for & omfordele profitt. Detaljisten har ved screening og
hylleplassavgift mulighet til & kapre deler av eller hele profitten produsenten ville fatt
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dersom den signaliserte. Fordelingen av profitt avhenger derfor mye av hvem av

partene som har makt til & bestemme avtalens innhold.

Man kan ogsa diskutere om produsentene har incentiver til & betale kjedene
hylleplassavgift for & stenge konkurrenter ute. Da fokuset i var oppgave er kjedenes

forhold til produsentene og ikke omvendt, vil vi ikke ga inn pa dette.

4.4 Samarbeidsbaserte relasjoner
Relatert til figur 6 vil samarbeidsstrategiene ligge pa aksen fra origo til nordgst i
diagrammet. Denne aksen representerer graden av integrasjon i forhandlingene, og

verdien av forhandlingene er gkende jo lenger ut i diagrammet man kommer.

Samarbeidsbaserte relasjoner er mer komplekse og derfor mer krevende enn de
konkurransebaserte relasjonene. Samarbeidsstrategier gjgr at man blir mer avhengig
av en leverandgr, og vil sannsynligvis medfare hgyere transaksjonskostnader enn
konkurransestrategier. Spesielle betingelser bgr derfor veere til stede for at
samarbeidsstrategier skal velges. Dersom det er mulig & finne kreative lgsninger
utover slike kompromisser, vil samarbeidsstrategier veere et godt valg. Dette er
seerlig nar relasjonen er kompleks og langvarig. Samarbeidsstrategier innebaerer
ogsa et mer problemlgsende forhold mellom kunde og leverandar. Disse kan for
eksempel omfatte kvalitetsforbedringer, fleksibilitet og kostnadsreduksjoner. Vekten

legges pa prosedyrer som sikrer best mulig informasjonsutveksling.

| de neste avsnittene vil vi innlede med & si litt om hvorfor bedrifter gnsker a
samarbeide, nzermere bestemt hvilke motiver de har for & samarbeide. Deretter vil vi
ga neermere inn pa teori som sier noe om hvem man kan samarbeide med og hvilke
faktorer man ma ta hensyn til i valg av samarbeidspartner. Vi vil her legge spesiell
vekt pa transaksjonskostnadsteori fordi denne teorien farst og fremst er utviklet for

vertikale relasjoner, som ogsa er fokus i utredningen var.

4.4.1 Hvorfor samarbeide?
Det kan veere mange motiver for & samarbeide. Den overordnede malsetningen vil

ofte vaere a styrke bedriftens strategiske posisjon. Dette innebaerer & fa tilgang til nye
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markeder, teknologi og kompetanse, samt & oppna starre produkttilbud. Studier har
ogsa vist at motivene er seerlig rettet mot hvordan bedriftene kan betjene
eksisterende eller nye markeder, hvilket tyder pa at interessen farst og fremst er
rettet mot a realisere breddefordeler. | figur 7 presenteres de ulike motivene.

Motiver for samarbeid

Produsenten Detaljisten
- Motivere detaljisten til & - Sikre stabilt tilbud
representere dem bedre - Kutte kostnader, mer effektiv
- Koordinere markedsaktiviteter logistikk
- Frykt for & miste distribusjon pga - Differensiering, veere forskjellig fra
fa alternativer andre detaljister
- Lage inngangsbarrierer

Figur 7: Motiver for samarbeid (Coughlan et. al 2001)

4.4.2 Valg av samarbeidspartner
Med retningen pa samarbeidet mener vi hvem bedriften velger & samarbeide med;
enten det er kunder, leverandgrer, konkurrenter eller bedrifter i en annen bransje. De

strategiske retningene er illustrert i figur 8.
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Figur 8: Retningen pa samarbeidet (Haugland 2004)

Samarbeid med kunder eller leverandgrer blir kalt vertikalt samarbeid; leverandgren
er oppstrgmsalliansen og kunden er nedstrgmsalliansen. Horisontalt samarbeid er
samarbeid med konkurrenter eller potensielle konkurrenter, eller en tilsvarende
bedrift som opererer i et annet marked. Relatert/urelatert samarbeid beskriver
samarbeid som et ledd i en diversifiseringsstrategi. Det er relatert nar prosjektet
ligger neert opp til naveerende virksomhet og urelatert nar det omhandler satsing i en

annen bransje.

Strategiske allianser oppstar nar to bedrifter kombinerer sine evner og ressurser for &
oppna mal de ikke kunne nadd alene (Coughlan 2001). Et tegn pa en velfungerende
allianse er nar de to partene i kanalen opptrer som om de var én. Sluttbrukerne vil til
tider kunne tro at de handler hos en helt vertikalt integrert organisasjon. En dedikert
part ser pa alliansen som en langtidskontrakt; de forsvarer den andre hvis kritikk, de
er sveert lojale, de er villige til & fa forholdet til & vokse og de ser ikke etter

erstatninger.

Dersom to eller flere bedrifter velger & innga et samarbeid vil malet vaere at man kan

oppna bedre resultater sammen enn det man kan alene. Men det er ikke alt man kan
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samarbeide om, og valg av samarbeidspartner ma vurderes i forhold til hva man vil
samarbeide om (Haugland 1996). | denne sammenheng er det fire faktorer som ma

tas hensyn til:

e Hvor neert samarbeidet er relatert til bedriftens strategiske kjerne
e Om man ma foreta relasjonsspesifikke investeringer
e Om bedriftene har like eller komplementaere ressurser

e Kompleksiteten ved samarbeidet

Vi velger a fokusere pa de to farste da dette er mest hensiktsmessig i forhold til var
problemstilling.

Strategisk kjerne

Strategisk kjerne kan defineres som unike og verdifulle egenskaper som gir bedriften
konkurransefortrinn (Haugland 1996). Dette avspeiler det unike ved bedriften, som
man ogsa kan kalle kjernekompetanse. Den strategiske kjernen ma beskyttes for
imitasjon slik at den ikke mister sin verdi. Dermed vil et samarbeid neert knyttet til
strategisk kjerne gjare at bedriftene ma ta forholdsregler, slik at man ikke risikerer &
miste kjernekompetanse. Man kan generelt si at faren for & bli tappet for
kjernekompetanse er stgrre jo neermere samarbeidet er den strategiske kjernen.
Hvor like bedriftenes strategiske kjerner er har ogsd betydning. Dersom de er
forskjellige, vil det veere vanskeligere for partene a dra fordeler av partnerens
kompetanse og bryte ut av samarbeidet (Haugland 1996).

Transaksjonskostnadsteori

Transaksjon kan defineres som overfgring av varer og/eller tjenester mellom
teknologisk separerbare enheter. Transaksjonskostnader inkluderer tiden og
kostnadene ved & forhandle, skrive og handheve kontrakter (Besanko et. al 2003).
Eller neermere bestemt ex ante kostnader med a utforme, forhandle og sikre avtaler
0g ex post kostnader med feiltilpasning og justering som fglge av feil, mangler og
utforutsigbare hendelser (Douma og Schreuder 2002). Transaksjonskostnadsteori er
en teori om sammenhengen mellom transaksjonsegenskaper og effektive
styringsformer. Transaksjonskostnadene vil variere med hvilken styringsform som

benyttes. For a organisere gkonomiske transaksjoner skilles det mellom to
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styringsstrukturer; marked og intern organisering. Intern organisering vil foretrekkes
fremfor marked dersom summen av produksjons - og transaksjonskostnadene er

lavere innenfor foretaket enn i markedet.

Marked og intern organisering kan plasseres pa et kontinuum som to ytterpunkter,
men mellom disse vil det finnes ulike mellomformer eller sékalte hybrider. Her finnes
det ulike former for organisering, som joint ventures, langsiktige relasjoner mellom

kjgper og leverandgrer, strategiske allianser og andre former for samarbeid.

| fglge transaksjonskostnadsteori er det ulike egenskaper ved aktgrene og ved selve

transaksjonen.

1) Egenskaper ved aktgrene

Nar det gjelder aktarene forutsetter man begrenset rasjonalitet, det vil si at aktarene
har begrenset kapasitet med hensyn pa a behandle informasjon, handtere
kompleksitet og se sammenhengen mellom mal og middel. Aktgrene gnsker & fatte
mest mulig rasjonelle beslutninger, men dette er altsa ikke alltid mulig. Dette farer til
en sakalt satisfiering i stedet for maksimering. Begrenset rasjonalitet vil kunne fare til
problemer i et miljg som er karakterisert av kompleksitet og usikkerhet (Douma og
Schreuder 2002).

Videre forutsetter man at aktgrene kan opptre opportunistisk, som vil si bevisste
handlinger for & utnytte omstendigheter og informasjon til egen vinning, uten a tenke
pa at dette kan ga negativt utover motparten (Haugland 1996). Det vil si at det
eksisterer en sterk form for egeninteresse. Det er ikke slik at alle aktgrene vil handle
opportunistisk, men problemet er at man péa forhand ikke kan vaere sikker pa hvem
som kan tenkes & gjare det og hvem som ikke vil det. Opportunisme vil kunne vaere
et problem ved fa antall handlende parter. Man trenger da ikke veere bekymret for
ryktet sitt p& grunn av at det er f4 andre aktgrer & ga til (Douma og Schreuder 2002).

Egenskapene ved aktgrene illustreres i figur 9.
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Personkarakteristika Miljgkarakteristika

Atmosfeere

Begrenset rasjonalitet Usikkerhet/Kompleksitet

Opportunisme Fa antall aktgrer
Figur 9: Egenskaper ved aktgrene (Douma og Schreuder 2002)

2) Egenskaper ved transaksjonen
Nar det gjelder egenskaper ved selve transaksjonen, ser teorien pa frekvens,

usikkerhet og spesifisitet.

Med frekvens menes hvor ofte transaksjoner gjares, det vil si antall transaksjoner per
tidsenhet. Usikkerhet vil si sannsyneligheten for at visse kritiske hendelser skal

oppsta. Jo mer usikkerhet, jo mer ma avklares pa forhand.

Teorien legger stor vekt pa relasjonsspesifikke investeringer. Dette innebaerer
ressurser med begrenset alternativ anvendelse, det vil si en investering er
relasjonsspesifikk dersom den har lavere verdi utenfor relasjonen enn i relasjonen.
Slike investeringer kan vaere bade materielle og immaterielle. Det kan blant annet
veere investeringer i fysisk utstyr, menneskelig kapital, organisasjon og strategi. Den
sentrale utfordringen er at avkastningen er lavere utenfor samarbeidet enn innenfor,
og dette kan gi problemer dersom den ene parten har gjennomfart slike investeringer
i stgrre grad enn den andre parten. | situasjoner med fa relasjonsspesifikke
investeringer bgr samarbeidet organiseres neert opp til markedslgsningen, mens
dersom det eksisterer mye relasjonsspesifikke investeringer bgr man velge intern

organisering (Haugland 1996).

Relasjonsspesifikke investeringer ma sees i sammenheng med begrenset rasjonalitet
og opportunisme. Dersom bedriften har gjennomfart slike investeringer vil de pa
grunn av begrenset rasjonalitet ikke klare & vurdere alle konsekvensene av dette,
samt at siden motparten kan tenkes a handle opportunistisk blir bedriften utsatt for

risiko (Haugland 1996). Bedriften ma dermed sikre seg at investeringene ikke gar
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tapt, for eksempel gjennom den styringsstrukturen eller samarbeidsformen bedriftene

velger seg i mellom.

Modellen illustreres i figur 10 og viser at man bgr matche styringsform med

egenskaper ved aktgrene og transaksjonen

Aktgrene: Styringsform

- Opportunisme - Mark_ed

- Begrenset rasjonalitet - Hybrid
Transaksjonen: < > - Intern organisering

- Relasjonsspesifikke
investeringer

- Usikkerhet

- Frekvens

v

Minimalisering av transaksjonskostnadene

Figur 10: Transaksjonskostnadsteori (Douma og Schreuder 2002)

| figur 11 er omfanget av relasjonsspesifikke investeringer koblet sammen med hvor
ofte transaksjonen finner sted, og man far en matrise som avgjar hvilke

styringsstrukturer som bgr velges i ulike situasjoner.

Relasjonsspesifikke investeringer

Lav Middels Hay
Lav Marked Samarbeid Samarbeid
Frekvens
Hay Marked Samarbeid Intern
organisering

Figur 11: Relasjonsspesifikke investeringer og frekvens (Haugland 1996)
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4.5 Oppsummering

Av teori som skal anvendes i analysen har vi presentert teori om makt, forhandlinger,

konkurransebaserte relasjoner og samarbeidsbaserte relasjoner.

Under makt er hovedvekten lagt pa grader av de inverse stgrrelsene avhengighet og
makt. Vi ser ogsa pa hvordan ressurser og ressurskontroll spiller inn pa graden av
makt. Videre har vi fokusert pa hva en kan gjare for & begrense avhengighet og makt
til den andre part, og hva som skjer dersom en aktgr misbruker sin makt. Vi
presenterte teori om forhandlinger ved & vise de forskjellige atferdsstilene aktgrer kan
bruke i forhandlingssituasjoner. Disse er satt sammen i figur 6. Figuren viser ogsa
graden av distributive og integrative forhandlinger. Distributive forhandlinger forteller
om aktgrenes oppnaelse av sine gnsker og betingelser, mens integrative
forhandlinger forteller om hvor mye hver av aktgrene legger i samarbeid og & oppna

vinn-vinn situasjoner.

De konkurransebaserte strategiene vi la vekt pa er innfaring av private merker og
betaling for hylleplass. Under innfgring av private merker har vi trukket frem
aktgrenes motiver; at private merker er profitable, bedre tilpasning til kundenes
behov, prisdiskriminering, gkte bytte-kjede kostnader, forhandlingsmakt og lavere
innkjgpspris samt rask imitasjon av konkurrerende merker. Under betaling for
hylleplass inngar effektivitetsargumenter som gar pa effektiv fordeling av begrenset

hylleplass, risikooverfgring samt signalisering og screening.

Under samarbeidsbaserte relasjoner sa vi pa hvilke motiver bedrifter har for a
samarbeide. Deretter presenterte vi teori som sier noe om hvem man kan
samarbeide med, hva man ma ta hensyn til i valg av samarbeidspartner og hva som
kiennetegner strategiske allianser. Vi har spesielt sett pa transaksjonskostnadsteori,

herunder egenskaper ved aktgrene og egenskaper ved transaksjonen.

35



5. VALG AV METODE

Innenfor samfunnsvitenskapelig metode skiller man mellom kvantitativ og kvalitativ
metode. Disse kan brukes hver for seg eller samlet. Ved kvantitativ metode er man
opptatt av a telle fenomener, det vil si a kartlegge deres utbredelse. Denne metoden
handler om mengde eller antall. Kvalitativ metode benyttes for & f4 frem fyldige
beskrivelser og egenskaper ved fenomener. Man kan altsa ikke telle opp disse
dataene. Man bgr velge den metoden som er best egnet til & svare pa den aktuelle
problemstillingen (Johannessen et. al 2004). Vi mener var problemstilling best kan
besvares ved hjelp av kvalitativ metode. Dette fordi vi ikke er ute etter & male eller
telle noe, men heller beskrive, tolke og fa frem ulike meningsaspekter. Samt at man
ved en kvalitativ metode kan ga mer i dybden og gi en helthetsforstaelse av

fenomener.

Det er to mater & samle inn kvalitative data p&; gjennom observasjon eller intervju.
Ved observasjon bygger dataene pa forskerens sanseinntrykk av handlinger og
samhandlinger i konkrete situasjoner, mens ved intervju bygger data pa det
informanter sier i samtale med forskeren. Det er ikke et absolutt skille mellom disse
matene (Johannesen et. al 2004). Vi har valgt & gjennomfgre dybdeintervjuer med
ulike aktgrer innenfor dagligvarebransjen fordi vi mener dette er den mest
hensiktsmessige maten & fa tak i den informasjonen vi trenger for & svare pa

problemstillingen var.

A velge ut informanter, det vil si hvem som skal undersgkes, er av stor betydning.
Hvor mange informanter og hvem man velger ut er avhengig av problemstillingen
man vil ha svar pa. Vi har valgt a intervjue to dagligvarekjeder pa grunn av at det da
er mulig & se pa forskjeller og likheter mellom kjedene for & ha et bedre grunnlag for
a svare pa problemstillingen var. Vi valgte NorgesGruppen og Coop. Grunnen til
dette er farst og fremst at det er de to starste kjedene i Norge, jfr. kapittel 2.1. En
annen grunn er at NorgesGruppen og Coop har flere konsepter innenfor kjedene sine
enn Ica og Reitan-gruppen, og vi tror p4 denne maten at det er mulighet for &
avdekke flere variasjoner i type relasjoner. For & ogsa fa innspill fra produsentsiden,
har vi valgt & intervjue Gilde og SPIS. Grunnen til at vi valgte disse to er at vi ville ha
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en stor og en mindre leverandgr med i utvalget vart, for pa denne maten a fa svar pa
om relasjonene dagligvarekjedene har til sine leverandgrer varierer i forhold til om
leverandaren er stor eller liten. Vi fant videre at det er hensiktsmessig a velge to
leverandgrer som er representert bade hos NorgesGruppen og Coop.

Nar det gjelder selve gjennomfgringen av intervjuene, har vi valgt forholdsvis
ustrukturert intervju med &pne spgrsmal der vi pa forhand har forklart
problemstillingen var, men hvor vi tilpasset spgrsmalene til den enkelte
intervjusituasjonen. Vi valgte denne fremgangsmaten fordi intervjuet da baerer mer
preg av & vaere en samtale. Det gir ogsa en uformell atmosfeere, slik at informanten
kan fgle det lettere & snakke. I tillegg vil man veere fleksibel til 3 tilpasse spgrsmalene
til det som skjer i lgpet av samtalen. Denne fremgangsmaten gjar det imidlertid
vanskeligere a direkte sammenligne svarene til informantene i ettertid, og man ma da
lete etter mgnstre i datamaterialet og sammenligne likheter og ulikheter. Enkelte av
intervjuene har vi valgt & gjennomfare per telefon pa grunn av avstanden, og i den
sammenheng begrensede gkonomiske ressurser til & benytte pa reiser. | tillegg til
dybdeintervjuene vil vi ogsa benytte oss av noen sekundaerdata i form av sgk i ulike

databaser.

Intervjuguider ligger vedlagt i kapittel 11.
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6. ANALYSE

| dette kapittelet vil vi gjennomfgre en analyse med utgangspunkt i teoriene vi
presenterte i kapittel 4. Vi vil benytte den informasjonen vi har fatt via
dybdeintervjuene med ulike aktgrer i dagligvarebransjen, samt sgk i databaser for &

svare pa problemstillingen var.

6.1 Makt i dagligvarebransjen

Vi vil i dette avsnittet forst relatere teorien vi presenterte om makt til
dagligvarebransjen generelt og deretter analysere dette nsermere | de to
dagligvarekjedene NorgesGruppen og Coop.

Det at dagligvarekjedene har gkt sin maktposisjon i forhold til produsentene betyr at
de har oppnadd hgyere ressurskontroll, det vil si kontroll over ressurser som er
viktige for produsentene - adgang til kundene. Produsentene er avhengige av
hylleplass for & f4 solgt sine produkter, og butikkene har anledning til & utnytte
makten som oppstar fra dette. Kjedene kan velge mellom ulike produsenters
produkter, og dermed er ikke produktet lenger unikt. Dette innebeerer at
dagligvaregrupperingene har makten til & legge egne mal og kriterier til grunn for
utgvelsen av sortimentsfunksjon; velge ut, sette sammen og tilpasse produkter til
kundenes behov. Produsentene blir pa den maten tvunget til & ta hgyde for kjedenes
standarder og utvelgelseskriterier i sin  produktutvikling, distribusjon og

markedskontakt.

Nar produsentene opplever at dagligvarekjedene bruker sin maktposisjon til & presse
innkjgpsprisene kan de pa sin side nekte & levere dersom marginene blir for sma.
Dersom butikkene star tomme for en viktig sortimentsvare kan dette fa sveert
negative konsekvenser for dagligvarekjeden. Produsentene innehar derfor makt i

form av gjensidig avhengighet.
Det finnes flere strategier for & begrense avhengigheten og dermed makten til en

annen part. Man kan redusere kostnader ved & endre sentrale verdier. For en

produsent kan dette innebaere & redusere produksjonskostnader slik at produktene
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blir mer gnsket av detaljistene. En annen strategi kan vaere a trekke seg ut og
dermed slutt & levere til kjeden. Produsentene kan ogsa utvide sitt nettverk ved &
prove & finne andre dagligvarekjeder eller butikker utenfor kjedene. Dannelse av
koalisjoner innebeerer at produsentene allierer seg med andre aktgrer i bransjen.
Slike allianser gjgr at man i starre grad kan stille krav og betingelser ovenfor

dagligvaregrupperingene.

6.1.1 Makt i NorgesGruppen

Det er stor forskjell pa maktforholdet mellom NorgesGruppen og de sma
leverandgrene versus de store leverandgrene. Det finnes leverandgrer som
NorgesGruppen rett og slett er avhengige av a ha i butikkhyllene. De store
produsentene er meget sterke fordi kundenes gnsker gjor detaljistieddet mer eller
mindre avhengige av dem. Varene deres har hgy utilitet fordi NorgesGruppen gjar
god bruk av disse varene. Sjeldenhet er ogsa delvis til stede fordi det ikke finnes
perfekte substitutter, men det er klart det finnes tilneerminger gjennom hva andre

leverandgrer tilbyr.

De sma leverandgrene har en annen grad av makt. Dersom en aktar blir for stor vil
dette kunne hemme konkurransen. NorgesGruppen er opptatt av at dette ikke skal
skje, og jobber derfor med a sikre konkurranse pa hylleplassen. De gnsker at den
store merkeleverandgren skal ha en utfordrer, som igjen skal ha en utfordrer. De sma
leverandgrene er pa denne maten viktige for NorgesGruppen for & sikre konkurranse
og tilfgrer utilitet pad denne maten. Deres seeregenhet er sjelden og kravet til
avhengighet er derfor oppfylt ogsa for dem. NorgesGruppen gir statte til de mindre
leverandgrene og inngar avtaler for & fa de inn i butikkene, eksempel pa dette er med
Q-meieriene (Intervju 5.4.2006). Sma leverandgrer blir pa denne maten brukt for a

gjere NorgesGruppen mindre avhengig av stgrre leverandgrer.

NorgesGruppen sier at de ikke tidligere har blitt beskyldt for & bruke makt. Et unntak
har kommet i debatten rundt hylleplassbetaling, hvor det pastas at detaljistleddet i for
stor grad misbruker sin innkjgpsmakt. Pa dette spagrsmalet svarer NorgesGruppen at:
"Ja vi har innkjgpsmakt, men vi jobber lovlig og misbruker den ikke.” De mener det
har blitt mer apenhet i bransjen etter debatten om hylleplassavgifter. NorgesGruppen

mener definitivt at produsentene tidligere hadde for hgye marginer og at potensial for
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a presse prisene na har blitt utnyttet. Debatten rundt betaling for hylleplass vil vi

komme naermere inn pa i kapittel 6.3.4.

6.1.2 Makt i Coop

Coop mener i likhet med NorgesGruppen at maktforskyvningen de siste arene har
kommet i form av gkt innkjgpsmakt for kjedene. Det er en merkbar forskjell mellom
leverandgrene. De store har en spesiell posisjon; de har kjente og kjeere merkevarer
som kundene vil ha og Coop er derfor avhengig av & ha disse varene i hyllene. Av
mektige leverandgrer nevner Coop spesielt Coca-Cola og Pizza Grandiosa, samt
visse hygieneatrtikler. For en tid tilbake testet Coop ut realiteten i produsentenes
makt. De ble i fgrste omgang ikke enige i forhandlingene med Kelloggs, som er en
sterk aktegr innen frokostblandingsmarkedet. De bestemte seg til slutt for & prave
hvordan det ville ga dersom de ikke fagrte varene til en slik sterk leverander.
Resultatet lot ikke vente pa seg; reaksjonene fra kundene var sa sterke at Coop
matte krype til korset og sarge for a fa inn Kelloggs i hyllene igjen (Intervju 5.5.2006).
En slik avvikling av relasjonen med Kelloggs ble en kostbar erfaring for Coop.
Plutselig var den produsenten som satt med mest makt og kunne ta hgyere pris enn
det de tidligere. Dette illustrerer hvordan maktforholdet kan ligge pa en sterk
leverandgrs side. Eksempelet illustrerer ogsa at Kelloggs har utilitet hos detaljisten
fordi produktene gjer nytte for seg i form av at kundene gnsker a kjgpe produktene.
Kravet til sjeldenhet blir oppfylt pa den maten at substitutter til varen ikke ble godtatt
av kundene. Det er derfor papekt at Coop har en avhengighet til Kelloggs, hvilket gir
Kelloggs makt. Vi vil tro at dette eksempelet kan generaliseres til ogsa a gjelde andre

store leverandgrer.

For at ikke de store leverandgrene skal f& for mye makt, er Coop stadig pa jakt etter
nye leverandgrer. Det er seerlig i utlandet letingen foregar, men her finnes det
begrensninger. Norge har et strengt grensevern og det er derfor ikke problemfritt a
importere varer fra andre land. Spesielt er det vanskelig med import av melk, og Tine
er tilneermet monopolist pa dette omradet i Norge. Avhengigheten til Tine er derfor
stor og det blir vanskeligere & balansere maktforholdet. Andre kategorier med
importvansker er kjatt og kylling. Det Coop kan gjagre for & gke produsentenes
avhengighet til kjeden, er & veere et sa godt kjedealternativ som mulig i forbrukernes
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agyne. De bruker derfor store ressurser pa forbedring og stadig utvikling (Intervju
5.5.2006).

For & styrke sin makt ytterligere har Coop inngatt et samarbeid med Coop i Sverige
og Danmark. De leter ogsa etter andre aktgrer utenlands. P& denne maten blir de
enda stgrre og kan lettere forhandle som felge av den gkende tendensen til
konsentrasjon pa produsentleddet. Det at produsentene blir starre gjar likevel ikke
forhandlingssituasjonen ene og alene vanskeligere for detaljistleddet. A forhandle
med en stor leverandgr gjar avtalene mer profesjonelle og mer dekkende. Likevel er
det viktig for Coop & holde liv i de sma aktarene for & ha mangfold og bedre kort pa
handen. De strekker seg derfor langt for & fa sma bedrifter til & veaere
konkurransedyktige.

6.1.3 Oppsummering

Bade Coop og NorgesGruppen viser til forskjeller mellom de sma og de store
leverandgrene. De store leverandgrene innehar makt fordi de har produkter med stor
forbrukerkjennskap. Dersom disse varene ikke finnes i butikkhyllene kan forbrukerne
velge en annen kjede. De sma leverandgrene innehar ogsa makt igjennom reell
konkurranse mellom produktene. De bidrar derfor ved & minske makten til de store
leverandgrene, og derfor med a gke detaljistenes makt i relasjon til de store
leverandgrene. Coop og NorgesGruppen papeker begge fordelene ved relasjoner til

de forskjellige typer leverandarer.

Pa spgrsmalet om misbruk av innkjgpsmakt har nok NorgesGruppen opplevd en
stgrre grad av anklager enn det Coop har. Det er mulig dette kommer av at debatten
ble startet av en gammel ansatt i NorgesGruppen. Begge kjedegrupperingene er
enige om at de har oppnadd mer innkjgpsmakt de siste 15-20 arene. Likevel er de
uenige i pastander om at makten blir misbrukt og sier at makten ogsa blir brukt fra
produsentenes side.
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6.2 Forhandlinger i dagligvarebransjen

Det gjennomfares arlige forhandlinger mellom detaljist og leverandgar hver hgst — den
sakalte "hgstjakten”. Til de arlige hgstforhandlingene kommer de starste kundene fra
dagligvarebransjen. Starten pa forhandlingene er et oppstartsmgte i forkant av
forhandlingene. Her inviteres alle eksisterende og potensielle leverandgrer.
Detaljisten gnsker velkommen til forhandlingene og sier hva man vil vektlegge det
kommende aret, for eksempel helse og ernzering. | lgpet av et dagn draftes taktikk og

fag, samt at de har sosialt samveer.

Det er de sentrale enhetene i detaljisttieddet som star for forhandlingene. |
paraplykjedene er de underliggende konseptkjedene aktive deltakere i prosessen far
og etter sentralleddet forhandler i forhold til hvilket sortiment som gnskes innen de
forskjellige produktkategoriene. Mange av avtalene blir forhandlet over flere ar, men
det vanligste er at det forhandles pa priser og tilhgrende betingelser arlig (Dagens
Neeringsliv 16.10 2003).

| oktober starter forhandlingene, og den 1l.desember skal alle forhandlinger med
paraplykjeden tradisjonelt veert ferdige. Man har da kommet frem til en varelinjepris,
det vil si reell nettopris. Deretter starter forhandlinger om joint marketing og ulike

kampanjer. Dette er det konseptkjedene som tar seg av.

| folge detaljistene er man ikke er sikret & fa solgt varene sine selv om man er inne
hos kjeden. Det som teller er at kunden gjgr gjenkjgp. Sortimentet blir revurdert og
varer som ikke selger godt blir kuttet ut. Men her vil det veere en forskjell avhengig av
leverandgrens starrelse. Dersom en liten leverandgr ikke selger gnsket volum sier
bade NorgesGruppen og Coop at de forsgker a hjelpe til for eksempel i form av ulike
kampanjer (Intervju 5.4.2006 og 5.5.2006). De stgrre produsentene vil oftest kunne
ha mulighet til & rette opp i salgsproblemene pa& egenhand. For & vurdere hvordan de
ulike leverandgrene ligger an benytter detaljistene seg av prognoser som indikerer
hvordan de ligger an i forhold til fjoraret. Bade Coop og NorgesGruppen analyserer
tallene for & finne ut hvilke produsenter og hvilket sortiment de skal satse pa.
Norgesgruppen har et egen radgivnings- og analyseselskap som heter Sylinder AS

som tar seg av dette (NorgesGruppens arsrapport 2005).
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Utover arsforhandlingene har detaljistene og leverandgrene ogsa andre mgter. Coop
har for eksempel kvartalsmater og halvarsmgter (Intervju 5.5.2006). NorgesGruppen
har i lgpet av aret tre prisendringsdatoer, hvor leverandgrene kan endre den fastsatte
innkjgpsprisen. Leverandgrene ma naturligvis kunne dokumentere prisgkningen
(Intervju 5.4.2006).

6.2.1 Forhandlinger i NorgesGruppen

Ved & relatere NorgesGruppen sin forhandlingsstrategi til figur 6 vil vi karakterisere
deres forhandlinger et sted i trekanten mellom konfrontasjon, kompromiss og
integrasjon, men naermest integrasjon. Det er de samme aktgrene som forhandles
med hvert ar, s det er viktig & bygge gode menneskelige relasjoner. Pris er
selvfglgelig et moment som blir forhandlet i store trekk, men det forhandles ogsa
langs flere dimensjoner. Andre momenter som spiller inn er leverandgrenes
forbrukerforstaelse og trender. TV-reklame er ogsa viktig nar NorgesGruppen skal
velge leverandar. Dersom leverandaren reklamerer mye, vil konsumentene fa okt
produktkjennskap, hvilket igjen vil fgre til lettere salg. Disse produsentene kan derfor
bli foretrukket fremfor andre. NorgesGruppen strekker seg langt for a fa til et
forhandlingsresultat med vinn-vinn Igsninger. De bruker mye, ifglge dem selv nesten
for mye tid pa forhandlinger (Intervju 30.3.2006). Dette fordi de er opptatte av
mangfold og gnsker & ha mange leverandarer. Dette resulterer i at sma leverandarer

som har vanskelig a komme inn hos andre kjeder gjerne blir tatt inn i

NorgesGruppen. Dette har ogsa blitt anerkjent hos dagligvareleverandgrene.

Forhandlingene er tagffe og NorgesGruppen innrgmmer at det er mulig leverandarer
faler seg darlig behandlet. Likevel presiserer NorgesGruppen at de er rettferdige.
Kjeden jobber etter et ytelse-motytelse prinsipp, der for eksempel hgyt volum gir
volumsrabatter. | forhandlingene ser de péa hvilke produkter som selger mest eller gir
best bidrag. Varer som ikke selger, blir naturlig nok kuttet ut. NorgesGruppen har en
kvalitet - og matsikkerhetsavdeling som gjennomfarer stikkprgver og besgker
leverandgrene. De gar ogsa inn i regnskapet til leverandarene for & fa en forstaelse
av inntekter, kostnader og andre relevante momenter (Intervju 30.3.2006 og
5.4.2006).
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NorgesGruppen uttaler videre at de tror hgstforhandlingene kommer til & bli borte
etter hvert, og at forhandlingene kommer til & bli erstattet med Igpende avtaler. En

utvikling i denne retningen vil si mer samarbeidsforhold.

6.2.2 Forhandlinger i Coop

Av dimensjoner det forhandles pa er pris den helt klart viktigste variabelen, men ogséa
potensielle kampanjer utover aret og hvilke nye produkter Coop skal ta inn spiller en
rolle. 1 figur 6 vil vi i likhet med NorgesGruppen plassere Coop et sted i trekanten
mellom konfrontasjon, kompromiss og integrasjon. Vi velger konfrontasjon fordi det er
en grad av konkurranseorientering mellom forhandlingspartene. Eksempelet med
Kelloggs er en god pekepinn pa nar konfrontasjon ble brukt som taktikk. Grunnen til
at Coop kan veere sa harde i forhandlingene er at de har god BATNA. Dersom de
ikke finner gnsket lgsning med en leverandgr kan de velge en annen. Kompromiss
velger vi fordi maktforholdet mellom Coop og leverandgrene er slik at de ofte ma
velge en middelvei for & bli enige. Likevel mener vi at Coop har en grad av
integrasjon i sine forhandlinger. De forhandler pa flere variabler enn pris, og er
opptatte av & samarbeide med sine kontakter. Dette punktet vil vi diskutere naermere

nedenfor.

Coop samordner forhandlingene om hgsten og da fastsettes blant annet priser som
reforhandles pa nyaret. | forhandlingene er Coop i tillegg til pris fokusert pa a falge
trendene i samfunnet. De har egne trendanalytikere som analyserer markedet og hva
den enkelte forbruker vil ha. | den senere tid har etterspgrselsmgnsteret beveget seg
mot kjgp av sunn mat og helsefrembringende produkter, og Coop forsgker i stor grad
a fa inn leverandgrer som produserer dette. Under dette inngar gkologisk og
lavkarbohydrat mat, samt frukt og gr@nt. Dette er mat som er dyrere enn mindre sunn

mat, men gode tider gjar produktene lettere & selge.
Pa spgrsmalet om hgstforhandlingene vil ga over til mer lgpende avtaler sier Coop at

de er forngyde med maten det forhandles pa og tror at "hgstjakten” vil vedvare. Men

han papeker at det blir forhandlet med enkelte store leverandgrer flere ganger i aret.
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6.2.3 Oppsummering

Vi vil sammenligne forhandlingene i Coop og NorgesGruppen ved a plassere dem

figur 6.
Konfrontasjon Integrasjon
O
O @

8)) m Nareacfrmnan
D
I3}
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Unngaelse Ettergivenhet

Interesse for motpart

Figur 12: Forhandlinger i NorgesGruppen og Coop

Vi ser at begge kjedene ligger i samme omrade, men at NorgesGruppen ligger
naermere integrasjon enn det Coop gjgr. Det kan virke som om NorgesGruppen
forhandler pa flere dimensjoner og dette gjer forhandlingene mer omfattende.
Omfattende forhandlinger farer til at leverandgrene blir integrerte, hvilket utgjer

sterkere samarbeidsrelasjoner.

6.3 Analyse konkurransebaserte relasjoner
| dette kapittelet vil vi ta utgangspunkt i teoriene vi presenterte under
konkurransebaserte relasjoner og relatere dette til NorgesGruppen og Coop. Vi vil

analysere private merker og deretter betaling for hylleplass.

6.3.1 Private merker i NorgesGruppen

Som nevnt tidligere er gkende innslag av private merker en voksende trend i den
norske dagligvarebransjen. NorgesGruppen er ogsa med pa denne trenden, og har
fokus pa utvikling av egne merker. De private merkene utgjgr 8,7 % av sortimentet

som tilbys hos NorgesGruppen (NorgesGruppens arsrapport 2005). Men i falge
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arsrapporten skal ikke dette endre kjedens posision som den starste
dagligvareaktgren pa merkevarer. De er opptatt av & ha en riktig balanse mellom
private merker og nasjonale merker. Norgesgruppens egne merker omfatter Culina,
Eldorado, First Price, Fiskemannen, Gartner, Rimco, Seidel, Slaktern og Unique

(NorgesGruppen.no).

-. f’l !II Culina er et ferdigmatmerke, som selges i Meny butikkene.
Eldorado omfatter matvarer, ingredienser og produkter for
oppbevaring av mat. Undersgkelser viser at dette merket er godt
[_Fil’i kjent blant kundene, og oppfattes av mange som et etablert merke

_ (Dagens Neeringsliv 25.9.2003). First Price er en lavprisserie med et
variert utvalg av rimelige produkter (NorgesGruppens arsrapport
rm—— 2004). Norgesgruppen sier selv av innfgringen av First Price, som
o var et bevisst strategisk valg for & mete konkurransen mot Lidl, har
m veert en suksess (Intervju 30.3.2006, Dagens Neeringsliv 25.9.2003).

Antallet First Price produkter er nd over 200, og innfaringen av dette

M private merket har gitt NorgesGruppen gkt konkurransekraft pa pris,
- samt  kategorivekst  (NorgesGruppens  arsrapport  2004).
Fiskemannen omfatter ulike fiskeprodukter, mens Gartner omfatter

im grgnnsaker. Rimco er rengjgringsmidler til hjemmet. Videre finner
man Seidel, som er gl og lettal, kjgttprodukter under navnet
Slakter'n, samt dyrefér og barneartikler representert av henholdsvis

Smart og Unique i NorgesGruppen sine butikker.

unique

Det er Unil AS som har ansvaret for utvikling, innkjgp, markedsfaring og distribusjon
av NorgesGruppens private merker og er eid av NorgesGruppen (Unil.no). Unil
kvalitetssikrer selv varedeklarasjon, produksjon og import og er ansvarlig for
distribusjon og markedsfgring av de produktene som tilbys under private merker

gjennom NorgesGruppens butikker (Norgesgruppen.no).

Nar det gjelder det farste motivet som gar pa at bruttomarginene er hgyere pa private
merker enn pa nasjonale merker hevder NorgesGruppen at dette ikke gjelder

generelt. Om private merker er mer lgnnsomme vil avhenge av hvilken kategori de
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tilhgrer. Private merker kan i noen tilfeller veere mer lgnnsomme enn nasjonale
merker, mens i andre tilfeller kan de vaere mindre lgnnsomme (Intervju 30.3.2006). Vi
vil derfor hevde at dette ikke er et viktig motiv for & innfare private merker hos

NorgesGruppen.

@kt tilpasning til forbrukernes behov kan derimot veere en mer reelt motiv.
NorgesGruppen er naturligvis opptatt av a tilpasse seg til forbrukernes behov, som
utvikler seg i retning av a bli mer og mer varierte. Private merker blir da innfart i ulike
priskategorier for & skape mer mangfold og valgfrihet hos kundene (Intervju
30.3.2006).

Prisdiskriminering kan ikke sies a veere et viktig motiv for & innfare private merker i
NorgesGruppen. Selv om de private merkene skal veere billigere enn de nasjonale
merkene, er det videre ikke et bevisst valg om lavere kvalitet pa disse produktene. |
tillegg kan kvalitet vaere vanskelig a vurdere, og vil variere ut fra ulike oppfatninger
om hva som er god versus darlig kvalitet. NorgesGruppen fokuserer pa at de private

merkene skal representere et reelt valg for kundene (Intervju 5.4.2006).

A skape bytte-kjede kostnader for kundene mener NorgesGruppen er et aktuelt
motiv. De ulike private merkene i NorgesGruppen kan gi lojale kunder fordi de ma ga
til en av NorgesGruppen sine butikker for & fa kjgpt produktet og fordi kunden far
byttekostnader ved & ga til andre kjeder. Men vi mener likevel det bar diskuteres hvor
store disse byttekostnadene kan sies a veere, samt enkelte hevder at private merker
ikke er veien & ga for & skape lojale kunder. | falge Arne H. Reiler, administrerende
direktgr i ACNielsen er ikke forbrukerne lojale til enkeltbutikker. Malinger viser at en
kunde handler fire ganger per uke og besgker tre forskjellige butikker (Dagens
Neeringsliv 20.10.2005).

| falge NorgesGruppen er det & utfordre leverandgrene, gjgre seg sterkere i
forhandlinger, samt & leere mer om produksjonsprosessen viktige motiver for &
innfare private merker (Intervju 30.3.2006). Det kan derfor virke som om et viktig
motiv for & innfare private merker er & bedre sin situasjon i forhold til produsentene.
NorgesGruppen mener videre at & sgrge for konkurranse pa hylleplassene er en
meget viktig oppgave. Dette er en metode for a presse produsentene. For a oppna

konkurranse pa hylleplassen gnsker NorgesGruppen & ha en utfordrer til den

47



nasjonale leverandgren, og denne utfordreren skal igjen ha en utfordrer i form av et
privat merke. NorgesGruppen er klar over at de har mye makt, men er samtidig
opptatt av a bruke denne pa en lovlig mate. Konsentrasjonen pa produsentsiden er
imidlertid hgy, og det finnes en rekke produsenter som NorgesGruppen er avhengige
av a ha i butikkhyllene for & ikke miste kunder. Dette innebeerer ogsa at disse

produsentene har mye makt, jfr. kapittel 6.1.

For NorgesGruppen kan man ogsa si at raskere imitasjon av konkurrerende merker
er et viktig motiv. Begrunnelsen for dette er at NorgesGruppen mgtte konkurransen
fra Lidl med et eget lavprismerke, nemlig First Price (Dagens Neeringsliv 25.9.2005,
intervju 5.4.2006). Andelen private merker hos Lidl er naermere 80 % (@konomisk
Rapport 27.10.2005).

Oppsummert vil vi hevde at NorgesGruppens viktigste motiver for & innfgre private
merker er & oppna en bedre tilpasning til kundenes behov gjennom & skape
mangfold og dermed starre valgfrinet hos kundene, samt & bedre sin posisjon i
forhold til leverandgrene gjennom gkt forhandlingsmakt og muligheter for & oppna
lavere innkjgpspris. @kt forhandlingsmakt og lavere innkjgpspris kan man oppna
gjennom & sgrge for konkurranse om hylleplassen, noe NorgesGruppen anser som
en meget viktig oppgave. Konkurranse om hylleplassen kan videre fare til at det tilbys
flere produkter til forbrukerne, det vil si gkt mangfold. Man ser derfor at disse to

motivene kan sies a henge sammen.

6.3.2 Private merker i Coop

Andelen private merker i Coop var 14 % i 2005 og aret far var den 12 %. Ambisjonen
er & gke andelen ytterligere de neste arene, malet er en andel pa 20-25%. Satsingen
pa private merker i Coop er i utgangspunktet uavhengig av hva andre aktgrer foretar
seg, men strategien ma i en viss grad tilpasses markedet (Intervju 5.5.2006).

Pa hjemmesiden til Coop star det fglgende: "I Coops butikker kan du spare penger
pa varer med Coop-merket og enda mer pa varer merket X-tra. Du far altsa
muligheten til & velge produkter som er billigere enn de kjente merkevarene.”

Coop har dermed to forskjellige private merker; X-tra og Coop (Coop.no).
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X-tra er et lavprismerke og tanken bak dette merket er at varer du
handler mye av, skal du fa til ekstra lave priser. | fglge Coop skal X-tra veere det
billigste alternativet i butikken. X-tra sitt vareutvalg er meget bredt og bestar av en
rekke produkter; alt fra skyllemiddel til pasta. Produktene kan kjgpes i alle Coop sine
butikker.

Coop merket star for kvalitet, og er laget av utvalgte ravarer. Men
selv om det hgy kvalitet pa disse produktene, skal de veere billigere enn de kjente

merkevarene, og sadan veere et alternativ. Ogsa Coop bestar av en rekke produkter.

Nar det gjelder motivet om at private merker er mer lannsomme, sier Coop at det er
god fortjeneste pa de private merkene. Selv om man selvfalgelig kan finne produkter
som har darligere marginer, hevder Coop at det som oftest er bedre marginer pa de
private merkene, og at dette derfor er et viktig motiv for & satse pa private merker
(Intervju 5.5.2006).

@kt tilpasning til kundens behov er ogsa et viktig motiv for Coop. De legger vekt pa at
kundene gjennom de private merkene skal kunne velge mellom flere produkter, og at

disse skal veere billigere enn de kjente merkevarene (Intervju 5.5.2006).

Coop har som nevnt to alternativer nar det gjelder private merker. X-tra produktene
har i utgangspunktet noe lavere kvalitet. Det private merket Coop har derimot hgyere
kvalitet og skal konkurrere med de nasjonale merkene. Eksempelvis har man Coop
ost som produseres av Tine, og dermed kan antas & ha tilnsermet samme kvalitet
som Norvegia. Selv om man har denne todelingen pa kvalitet, er det meget stor risiko
i forhold til & produsere varer med for darlig kvalitet. Det kan veere store
konsekvenser av et rykte om darlig kvalitet, sA man ma alltid passe pa at kvaliteten er
tilfredsstillende. Man kan likevel hevde at prisdriskriminering kan veere et motiv for &
introdusere private merker i Coop, gjennom a tilby to produkter med ulik grad av

kvalitet og pris slik at man kan kapre en stgrre del av konsumentoverskuddet.
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Merkelojalitet opplyses a vaere et viktig motiv. Dersom kundene far ulike favoritter,
kan dette fare til at de blir lojale til Coop butikkene pa grunn av gkte byttekjede
kostnader. Men i falge Coop er det ogsa en risikoprofil rundt dette (Intervju 5.5.2006).
Man ser for eksempel E-coli saken som har veert oppe i mediene i det siste. Coop far
kjgttdeig fra Fatland — Skjeggeragd, og man kan se for seg en situasjon hvor Coop
kjgttdeig hadde veert et privat merke. Dersom en liknende sak hadde dukket opp, ville

dette rammet hele profilen til Coop.

Nar det gjelder det nest siste motivet for a produsere private merker, som gar pa a
gke forhandlingsmakten ovenfor produsentene og muligheter for & oppna lavere
innkjgpspris sier Coop at det er viktig for dem & utfordre produsentene, og man
videre vil ha stgrre pavirkningsmuligheter pa for eksempel innhold i produktene
dersom man har egne merkevarer. Et eksempel kan veere vatservietter, som Coop
satser pa gjennom X-tra. Ved produksjon av vatservietter er det meget viktig a veere
miljgfokusert og oppmerksom pa innhold da dette er noe smabarnsfamilier stiller
haye krav til. X-tra vatserviettene ble i en test karet til bedre enn Natusan sine. Da
det er Natusan som produserer for X-tra, ble Coop sterkere i forhandlingssituasjonen
med dem. Coop kunne sette strengere krav til innhold. De private merkene kan i
enkelte tilfeller brukes for & presse leverandgrene for & oppna bedre betingelser, men
Coop mener at det ogsa er en stor risiko knyttet til dette pa grunn av at de ikke vil ta
sjansen pa a bare tilby private merker (Intervju 5.5.2006). Muligheten for & presse
produsentene til & gi bedre betingelser vil ogsa variere fra produsent til produsent.
Mot enkelte produsenter har Coop nesten ikke noe forhandlingsmakt, eksempelvis
Coca-Cola og Stabburet (Grandiosa). Dette er mer aktuelt i andre kategorier, som for

eksempel pasta, jfr. Kapittel 6.1.

Nar det gjelder motivet for & raskere imitere konkurrenters produkter, virker dette som
et mindre viktig motiv for Coop, da deres satsning pa private merker ikke er direkte

knyttet opp mot hva andre aktagrer foretar seg.

Man ser altsd at hay fortjeneste pa private merker, skaffe mer lojale kunder og kapre
stgrre del av konsumentoverskuddet er viktige motiver for Coop for & innfare private
merker. Det & skape valgfrihet for kundene, samt a gke forhandlingsmakten og

oppna lavere innkjgpspris kan ogséa veere motiver i enkelte situasjoner, men pa grunn
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av risiko og at man mgter produsenter som har mye makt vil dette veere mindre viktig

i en del tilfeller.

6.3.3. Oppsummering private merker

Figuren under oppsummerer funnene vare i forhold til motiver for & innfgre private

merker i NorgesGruppen og Coop

NorgesGruppen Coop
Viktig Mindre viktig  |Viktig Mindre viktig

Motiver

Bedre marginer X X

Tilpasning kundebehov X X

Prisdiskriminering X X

Lojale kunder X X

Hayere forhandlingsmakt X X
Raske imitasjon X X

Figur 13: Oppsummering private merker

NorgesGruppen og Coop har ulike oppfatninger nar det gjelder hvorvidt det er bedre
marginer pa private merker eller ikke. NorgesGruppen mener dette ikke gjelder
generelt, og det er derfor ikke et viktig motiv for & innfgre private merker hos dem.

Coop derimot hevder dette er viktig og at det faktisk er bedre marginer pa private

merker enn pa de nasjonale merkene.

Videre skiller de to kjedene seg fra hverandre nar det gjelder prisdiskriminering.
NorgesGruppen anser dette som mindre viktig og vil ikke si at deres lavprismerke
kan antas & ha noe lavere kvalitet. For Coop er situasjonen noe annerledes. De har
et klart skille mellom private merker, hvor Coop merket skal veere av hgy kvalitet og
dermed tilbys til folk som er villige til & betale mer for hgyere kvalitet, mens X-tra er

lavprismerket og tilbys til folk som ikke er det.

De to kjedene har ogsa forskjellig syn pa private merker i forhold til raskere imitasjon
av konkurrentene. Som nevnt var First Price satsingen et bevisst strategisk valg i den
forventede konkurransen mot Lidl etter at de etablerte seg, mens Coop sine motiver

for innfaring av private merker avhenger mindre av hva konkurrentene foretar seg.
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Den kanskje mest interessante forskjellen mellom kjedene i forhold til var
problemstilling kommer frem pa motivet om hgayere forhandlingsmakt og lavere
innkjgpspris. NorgesGruppen er veldig opptatt av at innfgring av private merker kan
brukes til & presse leverandarene. | samtalene med oss ble det fokusert mye pa at
konkurranse om hylleplassen for a sikre mangold var meget viktig for dem og at de
private merkene spiller en viktig rolle her. Hos Coop er tankegangen noe annerledes.
De fokuserer ogsa pa at private merker kan gi gkt forhandlingsmakt, men er opptatte
av andre dimensjoner enn bare innkjgpspris, som for eksempel innhold i produktene.
Coop er ogsa mer fokusert pa at de ikke vil ha noe forhandlingsmakt i det hele tatt i

forhold til enkelte produsenter.

De eneste klare likhetene vi fant mellom de to kjedene var bedre tilpasning til
kundenes behov og & skape bytte-kjede kostnader virker for begge kjedene a veere

et viktig motiv.

6.3.4 Betaling for hylleplass

Vi vil i dette avsnittet innlede med & si litt om bakgrunnen for debatten rundt
hylleplassbetaling, for deretter & komme inn pa konkurransetilsynet sin rapport i
forbindelse med denne saken. Vi vil ogsd her knytte analysen opp mot presentert

teori og relatere det til NorgesGruppen og Coop.

Debatten rundt betaling for hylleplass

Bakgrunnen for debatten rundt betaling for hylleplass var en reportasje i Dagens
Neeringsliv 8. januar 2005. Der ble det fremsatt en rekke pastander om ulike forhold i
dagligvarebransjen. En mindre leverandgr uttalte fglgende: "Jeg var inne i tre kjeder,
men nd er jeg ute igjen. Fordi jeg nekter & betale for & komme inn. Korrupsjon. Hva
er forskjellen om Statoil betaler en arabisk sjeik noen millioner rett i lomma for &
komme inn i et oljeland eller om jeg ma betale for & komme inn i butikkjedene? Dette
handler om ra makt” og sier videre at "med trusler om svartelisting presser de stgrste
kigpmennene leverandgrer til & betale store kontantbelgp for & slippe til i
butikkjeden.... et system der noen fa er blitt mangemilliardaerer pa kort tid” (Dagens

Neeringsliv 8.1.2005).
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| falge denne artikkelen har dagligvarekjedene bygd opp et system med avtaler som
sikrer dem flere milliarder arlig i betaling fra leverandarene for at de skal velge dem
fremfor andre leverandgrer. Disse summene har videre fatt mange navn;
lojalitetsbonus, linjerabatt, vekstbonus, markedsstgtte samarbeidsbonus osv. Da
betalingene i falge artikkelen stadig skifter, er de ogsa vanskelige a spore. Det
hevdes at det er den unike maktkonsentrasjonen pa detaljistsiden i norsk
dagligvarebransje som gjor det mulig & uteve press pa leverandgrene. For
leverandgrene vil det medfgre store konsekvenser a bli kuttet ut hos en kjede, og

derfor er de ngdt til & betale.

Artikkelen i Dagens Neeringsliv ble starten pa mange ukers mediedekning av betaling
for hylleplass. Tidligere hadde enkeltsaker veert oppe til debatt, men na ble fokuset
flyttet til bransjen som helhet, samt at det ble fokusert pa at kontantsummene kunne
skjules under mange forskjellige navn. Det ble satt ned en intern prosjektgruppe hos
Konkurransetilsynet som skulle granske omfanget og virkningene av
hylleplassbetaling i det norske dagligvaremarkedet. Denne rapporten viste at
omfanget av bonuser, rabatter og faste belgp fra leverandgr til kjede er stort
(Konkurransetilsynet 2005). Konkurransetilsynet skulle videre vurdere om betaling for
hylleplass er konkurranseskadelig da slik praksis kan pavirke konkurransen i
markeder preget av aktgrer som kan utgve markedsmakt. Konklusjonen ble at det
har skjedd en omfordeling av profitt som falge av den sékalte hylleplassbetalingen,
og at denne omfordelingen har gkt de siste arene som falge av endringene i
maktbalansen mellom detaljistene og produsentene. Men Konkurransetilsynet
konkluderer videre med at det ikke er grunn til & tro at hylleplassbetalingen har gitt
konkurransedempende virkninger. De hevder derimot at den kan ha gitt lavere priser
til forbrukerne, forutsatt at konkurransen mellom kjedene fungerer. Den viktigste
konkurransedempende effekten kan derimot i fglge rapporten veere at sma
leverandgrer blir stengt ute fra markedet som fglge av at store leverandgrer betaler
for & slippe konkurranse. Dette kan fgre til redusert vareutvalg og hgyere
forbrukerpriser. Fokuset i var oppgave er imidlertid ikke hvorvidt hylleplassbetaling er
skadelig for konkurransen i dagligvaremarkedet. Vi gnsker derimot & se pa hvordan
kiedene har brukt betaling for hylleplass for & hente ut bedre betingelser i relasjon til

sine leverandgrer.
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Da en av Dagens Neeringsliv sine viktigste kilder var en tidligere ansatt i
NorgesGruppen som hadde blitt avskjediget, ble NorgesGruppen trukket frem i den
omtalte artikkelen. Det ble hevdet at en rekke leverandgrer har betalt ulike former for
bonus til kjieden. Eksempler som nevnes er Kraft som skal ha betalt 1,7 millioner i
prosjektstatte, hvor begrepet prosjektstatte antydes a veere en mate a kamuflere
penger som gar rett til topps i konsernet. Andre eksempler som nevnes er BAMA og
Gilde som henholdsvis skal ha betalt 59,1 og 34,1 millioner i ulike bonusordninger i
2002. Dette er alvorlige pastander, og NorgesGruppen var raskt ut med & forsvare
seg mot kritikken, samt at de var fgrst ute med a foresld en gjennomgang av
innkjgpsprosessene og stilte seg positive til en granskning fra Konkurransetilsynet.
Konsernsjef Sverre Leiro uttalte fglgende til VG (VG 13.1 2005): "Klart vi tar betalt for
a eksponere og selge varer i vare butikker. Jo bedre plass en vare har i butikken, jo
bedre betalt skal vi ha for & selge den.” Han understreket videre viktigheten av a
holde avtaleverket hemmelig p& grunn av den sterke konkurransen i bransjen.
Styreleder Knut Hartvig Johannson avviste at det var snakk om hemmelige avtaler
som ikke talte dagens lys. Han understreket at alle avtaler i forretningslivet i
utgangspunktet er hemmelige og forklarte videre at NorgesGruppen ikke kjente seg

igjen i beskrivelsen av korrupsjons- og mafialiknende tilstander i dagligvarebransjen.

Coop stilte seg ogsa positive til granskningen av avtalene mellom dagligvarekjedene
og leverandgrene i regi av Konkurransetilsynet. De uttalte at en slik gjennomgang
ville veere et godt element for & sikre tillit til bransjen (Coop.no). Coop mener videre

at starre apenhet pa dette omradet ville veere positivt (Intervju 5.5.2006).

Selv om Konkurransetilsynet hevder de finner at alle de store kjedene har avtaler
som omfatter ulike bonuser, rabatter og der leverandgrene betaler faste belgp, er
hylleplassavgift et ukjent begrep bade i NorgesGruppen og Coop, og det systemet
som beskrives i den omtalte artikkelen er ikke noe de kjenner seg igjen i og benytter
i relasjon til sine leverandgrer (Intervju 30.3.2006, 5.4.2006 og 5.5.2006). Coop
forklarer at det neermeste man kan komme en betaling for hylleplass hos dem ma
veere ulike pappreoler med for eksempel solkrem man har i1 butikkene om
sommeren. Dette utstyret og eksponeringen betaler leverandgren for (Intervju
5.5.2005). Hos NorgesGruppen og Coop har man derimot et system som kalles

Joint marketing. Dette begrepet har vi tidligere omtalt i kapittel 4.3.2. | tillegg har
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kjedene avtaler om volumrabatter hos leverandgrene sine. Konkurransetilsynet
hevder at slike systemer i enkelte tilfeller kan innebaere en betaling for hylleplass i
praksis. Som ledelsen i NorgesGruppen uttalte til media er det viktig & holde
forretningsavtaler hemmelige, og sa lenge det ikke er mistanke om noe ulovlig kan
ikke offentligheten kreve a fa innsyn i disse. Vi vil derfor ikke spekulere videre rundt
pastandene om betaling for hylleplass, men videre i utredningen fokusere pa joint
marketing systemet og forsgke a relatere det til teorien vi har presentert. Vi vil derfor
gi en kort beskrivelse av joint marketing systemet slik vi har oppfattet at det fungerer

gjennom intervjuene med NorgesGruppen og Coop.

Joint marketing avtalene med leverandgrene gjelder kampanjer, demonstrasjoner i
butikk og andre salgsfremmende tiltak. Coop mottar for eksempel cirka 400 millioner
arlig i joint marketing bidrag fra leverandgrene (Intervju 5.5.2006). Dersom man skal
gi eksempler pa hvordan slike avtaler fungerer, kan man nevne avtaler med Gilde
hvor man i enkelte perioder kun har aktiviteter med dem og ingen av de andre
kjgttprodusentene. Et annet eksempel er avtalene med Coca-Cola om sommeren,
hvor Coca-Cola stiller kjgleskap til disposisjon i butikkene til NorgesGruppen. Det er
Coca-Cola som tar seg av levering og henting av disse Kkjgleskapene.
NorgesGruppen mener joint marketing avtalene fungerer etter hensikten; de har en
positiv effekt pa konkurranse og gir lavere pris ut mot forbruker (Intervju 5.4.2006).
Dette er ogsa i trdad med hva en amerikansk undersgkelse utfart av forskere pa Yale
og Cornell konkluderer med. Effektiv bruk av hylleplassen, handelen og leverandgren
deler risikoen for lanseringsbommerter, leverandgren kan signalisere intern
informasjon om mulighetene til produktet og distribusjonen blir bredere. Alt dette er

resultater av at leverandgren betaler for hylleplass (Handelsbladet 18.4 2005).

Joint marketing i NorgesGruppen og Coop
Vi vil i dette avsnittet velge en samlet analyse pa NorgesGruppen og Coop. Vi mener
det er mest hensiktmessig & gjgre det pad denne maten for & unnga for mye

gjentakelser.

Et av motivene for joint marketing systemet kan veere a oppna effektiv fordeling av
begrenset hylleplass. NorgesGruppen og Coop vil ha direkte kostnader ved a ha et
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produkt i hyllene sine i form av for eksempel etiketter og lagerplass. Dersom kjedene
skal ha kampanjeuker med enkelte leverandgrer, vil dette medfare ekstra kostnader
knyttet til plakater som ma settes opp, ekstra lagerplass for & hindre at det blir utsolgt
osv. Videre vil det vaere en alternativkostnad for kjedene pa grunn av at nar de farer
enkelte varer gar de glipp av muligheten til & fare andre varer. Pa denne maten kan
joint marketing systemet gi en effektiv allokering av hylleplass da den leverandgren
som er villig til & betale mest for joint marketing far hylleplassen. For & vurdere dette
ma man se pa de to nevnte kostnadene ved & ha et produkt i hyllene.

Nar det gjelder alternativkostnader vil man i sa fall anta at butikker med begrenset
hylleplass burde kreve hgyere betaling for hylleplassen enn det butikker med bredt
sortiment og mer hylleplass gjer. Dette er det vanskelig for oss & vurdere ut fra de
intervjuene vi har gjennomfart. Dersom forklaringen er sa enkel, burde man
observere at betalingen for joint marketing er stgrre for varer som krever kostbar
oppbevaring som for eksempel kjgtt enn for de som er billigere & oppbevare og for
varer der det er andre sterke alternativer. Vi har ikke fatt inntrykk av at dette er tilfelle
verken i NorgesGruppen eller Coop. Vi vil anta at effektiv fordeling av begrenset

hylleplass ikke er det mest sentrale argumentet for a innfgre et joint marketing

system.

Nar det gjelder risikooverfgring opplyser Coop at dette er et viktig argument for dem.
Ved & dele pa utgifter til markedsfaringskampanijer vil noe av risikoen vaere overfart
til leverandaren dersom det gar darlig med salget. Det kan oppsta etterspgrselssvikt
etter produkter som fglge av endringer i trender og forbrukermgnster. Eksempler kan
veere mediefokuset pa forbruket av fett og sukker som gjar at det blir stor usikkerhet
knyttet til slike produkter (Intervju 5.5.2006). NorgesGruppen ser derimot ikke pa joint
marketing som en mate a redusere risiko pd. De mener at & fremme et produkt er et
samarbeid mellom den enkelte leverandar og kjede. Det er felles ambisjoner som
ligger til grunn. Risiko er noe man har uansett om man er detaljist eller leverandgr i
denne relasjonen. Dersom et produkt ikke selger tilstrekkelig vil innkjgpsavdelingen
sammen med leverandgren gjgre en kartlegging av arsakene. De vil vurdere om det
er mulig & gjere endringer som kan lgfte salget. Dette er det primzere fokuset, ofte i
flere runder. Dersom salget ikke gker pa tross av dette arbeidet salget ikke gker, vil

man foreta en utfasing av produktet. Dette vil som regel veere en felles beslutning
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mellom leverandgrer og innkjgpsavdelingen i NorgesGruppen. Produkter som ikke

selger vil ingen av partene veaere interessert i & beholde (Intervju 5.4.2006).

Dersom en produsent betaler mye for joint marketing, kan dette sees pa om et signal
pa at de har tro pa produktet. Coop mener at signalisering kan i enkelte tilfeller vaere
et argument for joint marketing. NorgesGruppen ser ikke pa dette som et argument,
da de hevder at en leverandar alltid vil ha tro pa sitt produkt uavhengig av joint
marketing, og at leverandgren ikke vil lansere produkter de ikke har tro pa. Det ligger
betydelige mengder arbeid og investeringer bak alle produkter. NorgesGruppen har
dessuten bygget opp kompetanse innen forbrukerforstaelse, trender og preferanser
som leverandgrene tidligere var alene om & ha (Intervju 30.3.2006, 5.4.2006). Dette
gjer at kjeden vet mer om hvordan nye produkter kan ventes a bli mottatt i markedet
og hvordan salgspotensialet kan tenkes a vaere. Dermed er det ikke lenger stort
behov for at leverandagrene ma signalisere ovenfor kjeden at de har tro pa produktet.
| tillegg kan ogsa enkelte store leverandgrer gjennomfgre reklamekampanjer pa
egenhand, som er en alternativ mate & vise at de har tro pa produktet. Man skulle
derfor tro at leverandgrer som brukte mye ressurser pa markedsfaring, ville betale
mindre i joint marketing. Men undersgkelser viser at store leverandgrer som bruker
mye ressurser pa markedsfgring i egen regi ogsa betaler mye til kjiedene gjennom
joint marketing systemet. Dette kan tyde pa at de heller gnsker a reklamere for

produktet sitt gjennom flere kanaler.

Oppsummert ser man altsa at effektiv allokering av begrenset hylleplass ikke kan
sies a veere et viktig argument da verken Coop eller NorgesGruppen legger vekt pa
dette. Risikooverfaring opplyses av Coop til & veaere et argument, mens
NorgesGruppen ikke ser pa dette som viktig. Det kan derfor virke som om dette kan
veere viktig i enkelte avtaler mellom kjede og leverandgr. Coop mener at signalisering
ogsa kan veere et argument for joint marketing systemer, mens NorgesGruppen ikke
er enig i dette. Enkelte leverandgrer som bruker store ressurser pa egne
markedsfaringskampanjer, bruker ogsd store summer pa joint marketing
(Konkurransetilsynet 2005). Dette kan altsa tyde pa at signalisering er et mindre
aktuelt motiv for joint marketing, men da Coop uttaler at det kan vaere viktig for dem
vil vi likevel ikke utelukke at det kan veere viktig i enkelte situasjoner.
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6.4 Analyse samarbeidsrelasjoner

o

| dette kapittelet vil vi starte med a beskrive forskjellige typer samarbeid i
NorgesGruppen og Coop. Vi vil deretter vise hvilke forbehold bedriftene tar som er
viktige i hensyn til valg av samarbeidspartner. Ogsa her vil vi velge en samlet analyse

for de to kjedene.

6.4.1 Samarbeid i NorgesGruppen

| NorgesGruppen sin arsrapport fra 2004 star det at de skal veere
samarbeidsorienterte og neermere bestemt: "NorgesGruppen skal sikre en
helhetstenkning gjennom hele verdikjeden. NorgesGruppen skal bygge allianser
nasjonalt og internasjonalt som sikrer langsiktig konkurransekraft. NorgesGruppen
skal ogséa fremsta som en attraktiv samarbeidspartner med et betingelsessett som er

basert pa pris etter prestasjon og likebehandling.”

Nar det gjelder de stgrre leverandgrene satser NorgesGruppen pa langsiktige
strategiske avtaler fordi de som nevnt tidligere, er avhengige av & ha disse
leverandgrene i butikkene sine. Et eksempel pa dette er Gilde. Gilde er en viktig
leverandgr for NorgesGruppen og de tar derfor ekstra godt vare pa denne relasjonen.
Som motytelse krever NorgesGruppen & veere en prioritert kunde, & fa tidlig tilgang til
nye produkter og hgy servicegrad. Det er spesielt viktig at Gilde er trygg i forhold til

kvalitet, jfr. E-coli saken.

Et eksempel pa en langsiktig samarbeidsrelasjon mellom NorgesGruppen og en liten
leverandgr er samarbeidet de har med Q-meieriene. NorgesGruppen hevder at Q-
meierier i stor grad har nadd sin posisjon i markedet takket veere denne relasjonen.
Med statte fra NorgesGruppen inngikk de en strategisk avtale for fem ar siden.
NorgesGruppen satset pa distribusjon sammen med BAMA, og fikk Q-meieri
produktene ut til hele @stlandet. PA denne maten oppnadde Q-meieriene et gkt
volum, som ga stgrre makt slik at de kunne forhandle med bgndene (Intervju
5.4.2006).

58



2006 et

pilotprosjekt pa fersk fisk. Bakgrunnen for

NorgesGruppen startet i januar
prosjektet var en erkjennelse av at det er for
darlige fiskedisker i de norske butikkene. Dette
er forst og fremst et kvalitetsproblem.
NorgesGruppen ble utfordret av andre aktarer til
a gjare noe med det, og fiskekvalitet ble satt pa
dagsorden (Intervju 30.3.2006, Leiro 2006). Den

stgrste utfordringen knyttet til

dette er at
strukturen pa leverandarsiden er veldig forskjellig fra landbrukssektoren og fremstar

som noe uferdig og inneholder mange salgsledd, se figur 14.

Forbruker
Forbruk 23.9 kg

Ravare tilgang
Over 9000 bater/anlegg

NorgesGruppen

Mottak/foredling Norske Grossister '\
00 mill og ca 40 % and

Ca 530 mottak 5 av 120 leverer til NG!

R g .
* 95 % er eksport = Eksporirettet * NG benytter for mange sma |+ For lite fokus pa kategori- Darlig kvalitet og
aktorer - vanskelig a drive utvikling. tilgjenglighet.

Hav/viltfangst
» Ekstremt fragmentert

» Fa med eierskap i hav

(regulert).

effektivt/ia hay kvalitet.
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= Stor variasjon | omsetning,
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8%).
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Nome: funksjon.

= Ingen sentral koordinering
av hetingelser.

Kuvalitet og pris
* Kjaper og selger til viktig.

= Varierende pris.
p hverandre.

» Variasjon i sortiment per Lite panneferdig/

= Uoversiktlig og mange

mottakk. ; - Manglende sporbarhet. butikk. forbruker pakket.
Oppdrett sma akterer som
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* b sterste kontrollere 80 ! P ; 3 3
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= Leverer fisk med darlig = 300 betjente fiskedisker og i fismntiigan

kvalitet til det norske ca 25% butikker har fersk
markedet. fisk.

= Ukentlig prisendringer.

Kjsttdeig, pizza
og kylling vinner!

- Darlig kvalitet.

Figur 14: Verdikjeden (Leiro 2006)

Malet med prosjektet er & ende opp med én hovedleverandar pa fisk til
NorgesGruppen. Man er for tiden inne i en testperiode, hvor det foretas kontinuerlige
analyser av produkter, salg, kundeintervjuer etc. Begge parter investerer store
summer i dette prosjektet, i form av for eksempel fiskedisker og kompetanse (Intervju
5.4.2006).

59



Et annet samarbeidsprosjekt NorgesGruppen har investert i, er bygging av en
ferskvareterminal. Hgsten 2004 apnet JOH-systems AS en moderne
ferskvareterminal i Oslo. Terminalen ble bygd som et strategisk virkemiddel for & na
grossist malsetningen om 100 % leveranse til butikk og andre kunder. | dag leveres
55-60% gjennom egen grossist (Intervju 5.4.2006). Prior distribuerte i utgangspunktet
varene sine selv, giennom Landbrukets Ferskvaredistribusjon (LFR), som er eid av
Tine, Gilde og Prior. Det var egg og ost som gikk pa disse bilene, men sa gnsket
man ogsa & inkludere fjgrfe. Det ble da gjort store investeringer fra NorgesGruppen
sin side i en ferskvareterminal i Oslo. Prior valgte da a benytte NorgesGruppen sin
distribusjon. Prior star for transport inn til terminalen, mens NorgesGruppen sgrger

for a fa varene ut til butikkene utover hele @stlandet (Intervju 5.4.2006).

6.4.2 Samarbeid i Coop
Gjennom intervjuer med Coop og s@k i aktuelle databaser (Atekst) kom vi frem til
feerre eksempler pa samarbeidsrelasjoner enn det vi gjorde for NorgesGruppen.

Nedenfor vil vi trekke fram de typene samarbeid som er fremtredende i kjeden.

Et eksempel er samarbeid rundt kampanjer i butikk. En del av disse kampanjene er
planlagte og bestemmes under hgstforhandlingene. Kampanjene foregar pa flere
mater som aktivitet i butikk. Et eksempel pa en slik aktivitet er smakspraver pa nye
middagsretter til de som handler. Et oppsamlet overskudd av et produkt hos en
produsent kan manifestere seg i en annen, mer tilfeldig kampanje. Da tar
produsenten spesifikt kontakt med kjeden for & samarbeide om hvordan de kan fa

solgt dette partiet raskt.

Coop inngar i motsetning til NorgesGruppen fa langsiktige avtaler (Intervju 5.5.2006).
De gjenforhandler i stedet avtalene flere ganger for & f& de mer fleksible. Coop
inngar avtaler over lengre tid der transaksjonskostnadene er hgye, slik som for frukt
og grgnnsaker. Her gjgres det stgrre investeringer i logistikk og oppbevaring som
gjer at detaljisten tiener pa & ha et mer langsiktig perspektiv. Et fiskeprosjekt som det
NorgesGruppen arbeider med er ogsa i prosess innenfor Coop konsernet. Prosjektet

innebeerer store investeringer og har som mal a bringe bedret kvalitet pa fisk.
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Et nytt samarbeid ble i slutten av 2005 satt pa dagsorden. Coop startet samarbeid
med de sterkeste gko-aktarene i markedet. Malet er en tredobling i salget av frukt og
grant og andre gkologiske ferskvarer med et tidsperspektiv pa tre ar. Prosjektet som
har fatt navnet SPOR 08 er et samarbeid mellom Gilde, Prior, Tine, Sunt & Godt,
SPOR andelslag, Oikos og Coop. De har alle samlet seg om en felles plattform som
blant annet innebaerer et langt bedre utvalg av gkologiske varer (seerlig frukt/grent),
bedre merking av produktene, bedre merking av hyllene, felles aktiviteter i butikken
og ikke minst annonsering. Begrepet "Din gkoprodusent” blir gjengangeren i
markedsfaringen. Prosjektet skal paga kontinuerlig i Coop Megas 150 butikker frem

til slutten av 2008 (Dagligvarehandelen.com).

Det var SPOR andelslag som var opprinnelsen til prosjektet gjennom forsgket pa a
selge sine gkologiske produkter hos Coop. Prosjektet eskalerte, og fire andre aktarer
ble med pa prosjektet sammen med Oikos, organisasjonen som ivaretar bade
forbrukerne og produsentene i gkologiske sparsmal. Satsingen betyr naturlig nok
store kostnader. Coop mener likevel at satsingen er riktig; de siste omfattende
gkologiske satsingene viser en trend til at kundegruppen som er interessert i
akologiske varer er i sterk vekst. Viljen til & betale det lille ekstra for gkologiske varer

er absolutt til stede i markedet.

Et eksempel pa en annerledes form for samarbeid finner vi i én bestemt Coop butikk;
Coop Mega Orkanger. Fem ar far nye lokaler for Mega butikken skulle bygges tok
butikksjef Olav Jermstad kontakt med bgndene i omradet og oppfordret dem til & se
fremover og tenke nisjeprodukter. Da den nye Mega butikken apnet hadde den en
egen disk med gardsmat. Der finnes kjattvarer, greannsaker, melkeprodukter, sauser
og bakevarer med hver sin personlige smak. Gardsmatdisken ble lagt inn i planene
fra farste stund. Tanken var & samarbeide med lokale produsenter slik at de fikk
prgve seg og a la kundene bestemme hva som gir salg. Malet var ogsa a bygge
relasjoner med folk som bor pa bygdene (Adresseavisen 12.9 2005).

Til slutt har Coop langsiktige relasjoner med forskjellige produsenter der avtalene gar
ut pA a produsere Coop sine egne private merker. | den tidlige fasen var
merkevareprodusentene skeptiske til & produsere private merker og ville helst skjule

at de private merkene kom fra dem. Coop haper imidlertid at det vil bli mer apenhet
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etter hvert. Ellers har erfaringene rundt dette veert positive. Begge parter strekker seg

langt for & fa til samarbeidet (Intervju 5.5.2006).

6.4.3 Faktorer som ma tas hensyn til i valg av samarbeidspartner
Samarbeidet NorgesGruppen og Coop har med sine leverandgrer er det vi kan kalle
vertikalt samarbeid, og sakalte oppstramsallianser. Det er ogsa relatert samarbeid pa

grunn av at det ligger tett opptil navaerende virksomhet.

Vi mener at naerhet til strategisk kjerne har liten betydning for detaljister i valg av
samarbeidspartnere pa leverandgrsiden. De er pa forskjellige trinn i verdikjeden, og
det er lite trolig at detaljistene vil oppleve at leverandgrene vil utnytte kjedenes
kompetanse for & senere bryte ut av samarbeidet. Man kan imidlertid diskutere om
dette kan veere aktuelt den andre veien, det vil si at Coop eller NorgesGruppen vil
utnytte det de lserer om for eksempel produksjonsprosesser gjennom samarbeidet til
senere & starte produksjon av private merker som kan konkurrere med den tidligere

samarbeidspartnerens produkter.

Om detaljistene ma foreta relasjonsspesifikke investeringer i et samarbeidsforhold er
noe vi derimot anser som mer aktuelt, og vi vil derfor vie dette starre

oppmerksomhet.

Dersom man ser pa pilot prosjektet pa ferskfisk som NorgesGruppen holder pa med
for gyeblikket er det helt klart at det i denne sammenheng gjennomfgres
relasjonsspesifikke investeringer. Eksempler som er nevnt er spesielle kjgledisker,
fagkompetanse, utvikling av emballasje for a pakke fisken, metoder for & sikre
sporbarhet etc. Det er rimelig & anta at disse investeringene vil ha en lavere verdi
utenfor relasjonen enn innenfor. Selv om vi vil hevde at man kan benytte disse
investeringene i relasjon til en annen fiskeleverandgr, vil det kunne vaere elementer
knyttet til investeringene som er helt spesifikke for den valgte leverandgren. Vi vil
derfor hevde at det er et middels nivd pa de relasjonsspesifikke investeringene

NorgesGruppen har gjort i forbindelse med fiskeprosjektet.

Et tilsvarende eksempel finner man for SPOR 08 — gkoprosjektet til Coop. Coop har

selv sagt at det er relasjonsspesifikke investeringer knyttet til frukt og grent, siden
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slike varer trenger spesiell lagring og plassering. Fagkompetanse er ogsa i stor grad

blitt investert i for kunne starte og opprettholde prosjektet.

De relasjonsspesifikke investeringene ma ogsa sees i sammenheng med begrenset
rasjonalitet og opportunisme. Det er vanskelig for aktgrene & se alle konsekvensene
av de investeringene de gjor, samt at det kan veere muligheter for at den andre
parten i samarbeidet vil handle opportunistisk. Begrenset rasjonalitet kan som nevnt
veere et problem i et miljg preget av kompleksitet og usikkerhet. NorgesGruppen
hevder at det er en meget kompleks og annerledes struktur pa fiskeleverandgrsiden i
forhold til i landbruket. Dette kan gjgre det vanskeligere for NorgesGruppen enn for
Coop a vurdere konsekvensene av de valgene de gjgr. Nar det gjelder opportunisme,
vil vi derimot si at det er mindre fare for dette fordi det vil veere andre aktgrer enn de
gjeldende detaljistene & ga til for bade fiskeleverandgren og de gkologiske aktarene.
Dette medfarer at leverandgren vil veere opptatt av a bevare ryktet sitt. Etter den
informasjonen vi har fatt, virker det dessuten som om begge parter i denne
relasjonen har gjennomfgart spesifikke investeringer. Siden alle aktgrene involvert har
investert tilsvarende mye, vil det gi balanse til samarbeidet (Intervju 5.4.2006,
5.5.2006).

For NorgesGruppen og Coop vil det likevel veere viktig & velge en organisering som
gjer at de relasjonsspesifikke investeringene ikke gar tapt. For & avgjgre dette kan
man se relasjonsspesifikke investeringer i sammenheng med frekvens, det vil si hvor
ofte transaksjoner finner sted. Vi vil hevde at det er hgy frekvens av transaksjoner
pga en relasjon til en ferskvareleverandgr vil medfgre leveranser av varer ofte. Dette
resulterer i at bade NorgesGruppen og Coop pa sine prosjekter havner pa samarbeid
i figur 11. Dette er gnskelig for bade Coop og de andre aktgrene i SPOR 08, som har
satt en tidshorisont pa samarbeidet pa minst tre ar. Dette er ogsa det gnskede malet
NorgesGruppen har uttalt i forhold til prosjektet; de gnsker a fa en hovedleverandgr
pa fersk fisk som de kan ha et langsiktig samarbeid med.

NorgesGruppen har to typer leverandgravtaler, hvor den ene gar over flere ar som et
integrert samarbeid. Den andre typen avtaler er ettarig (NorgesGruppens arsrapport
2005). Coop har pa sin side ikke et uttrykt skille mellom leverandgravtalene, men de

har ogsa langvarige avtaler, et eksempel pa dette er SPOR 08 avtalen som gar over
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flere ar. Likevel gir intervjuene vi utfarte en pekepinn pa at Coop satser mer pa

ettarige avtaler enn det NorgesGruppen gjar.
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7. INNSPILL FRA PRODUSENTENE

| dette avsnittet vil vi supplere analysen med innspill fra produsentenes side. Som

nevnt tidligere vil vi fokusere pa Gilde og SPIS.

7.1 Makt

Tidligere var kun Gilde og Goman riksdekkende kjattprodusenter. De siste arene har
endret dette i og med at lokale produsenter har slatt seg sammen og dannet stgrre

selskap. Dette har bidratt til & gi makt ogsa til produsentleddet (Intervju 18.5.2006).

Gilde mener at det har veert positivt med den gkende konsentrasjonen av
paraplykjeder pa detaljistleddet. Dette er fordi de i dag i mye starre grad har mulighet
til samarbeid enn far. De medgir at dette kanskje er spesielt for dem fordi de har sa
stor markedsandel og at kjgttbransjen har fa aktgrer. P4 denne maten gir alle
paraplykjedene Gilde stor oppmerksomhet. At det i realiteten kun finnes fire store
kjeder gir en sa sterk sentralisering i kjedene hvilket gir Gilde muligheten til & arbeide
tett sammen med hovedkontorene og dermed organisere salget sitt igjennom
aktiviteter og samarbeid med kjedene. Et eksempel pa& dette er TV-reklame der

NorgesGruppen i disse dager reklamerer for Gilde-kjgttdeig (Intervju 11.5.2006).

Starre bedrifter betyr mer forhandlingsmakt og dette har fort til at flere selskaper slik
som SPIS kan forhandle direkte med paraplykjedene. Detaljistene har innkjgpsmakt,
men dette betyr ikke at de misbruker denne, hevder SPIS. For sma leverandgrer er
det en kamp om & overleve. Detaljisten sitter pA makten som bestemmer hvem som
skal veere i butikkhyllene, og leverandgrene ma kjempe for ikke a bli kuttet ut. De er
avhengige av a veaere inne i minst én av kjedene, hvis ikke gar de konkurs (Intervju
18.5.2006).

Verken Gilde eller SPIS kjenner seg igjen i pastanden om at detaljistene misbruker
sin innkjgpsmakt, selv om begge produsentene mener at forhandlingene kan veere
teffe. Gilde mener at det er reell konkurranse mellom de fire stagrste aktarene pa
detaljistleddet som alle vil ha dem i butikkhyllene sine. Det at NorgesGruppen na har

oppnadd en betydelig gkning i markedsandel relativt til de andre kjedene, gjar det
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interessant & se om konkurransesituasjonen vil endres (Intervju 11.5.2006 og
18.5.2006).

SPIS mener at maktbalansen er fraveerende i forholdet mellom dem og detaljistene.
De er rett og slett ikke sterke nok til & ha makt. Alt star og faller p4 om de klarer &
gjgre seg attraktive nok for paraplykjedene. | falge SPIS kan ofte detaljistenes valg
virke kyniske; de tenker kun pa egen profitt og alt gar pa deres premisser (Intervju
18.5.2006).

For & gke kjedenes avhengighet til Gilde er det viktig for Gilde & fortsette & bygge
merkevaren. Dette gjgr de ved a pavirke forbrukerne gjennom kommunikasjon.
Deretter fgrer de markedsanalyser pa hva forbrukerne gnsker og viser til salgstall for
at kjedene skal se deres markedsmakt. De er ngye pa a dokumentere omsetning,
volum og inntjening for & ha konkrete innspill & komme med i forhandlingene (Intervju
11.5.2006).

SPIS pa sin side er avhengige av a tilby gunstige priser for & kunne veere attraktive
for detaljistene. Kun en prisstrategi som gjgr det lannsomt for paraplykjedene a ha
dem i hyllene sine vil gjgre at SPIS beholder sin plass i butikkene (Intervju
18.5.2006).

Oppsummering

Gjennom intervjuer med Gilde og SPIS ser vi tydelig forskjellene mellom store og
sma leverandagrer. Mens Gilde far mye oppmerksomhet fra alle de fire
grupperingene, ma SPIS kjempe om a fa veere i butikkhyllene. Dette viser
maktforskjellene i bransjen, og hvor stor rolle en sterk merkevare spiller. Vi ser ogsa
at SPIS blir tvunget til & fokusere i mye starre grad pa pris enn Gilde, som i stedet
viser dokumentasjon pa styrken produktene deres har hos forbrukerne. Dette gir
Gilde maktbalanse i forhold til detaljistene, mens SPIS opplever at makten ligger hos

detaljistene.
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7.2 Forhandlinger

Produsentene opplyser i likhet med detaljistene om at det i hgstforhandlingene
fokuseres pa pris og delvis pa sortiment og samarbeid. Typiske ting som inngar i det
farste forhandlingsmgtet er kjedenes syn pa gnsket prosentvis forbedring i pris og
tanker rundt joint marketing. Ved det andre mgtet starter forhandlingsprosessen.
Partene vil som regel starte langt fra hverandre, men stadig nserme seg etter som
prosessen utvikler seg. Etter flere magter utover hgsten star partene til slutt igjen med
en avtale og kontrakten blir signert. For Gilde er dette tilfellet hos alle de fire
paraplykjedene. For SPIS ligger et mer reelt alternativ om at det ikke blir noen avtale
og de da er avhengige av en av de andre detaljistene for tilgang til forbrukerne.
Forhandlingsprosessen er tidkrevende og Gilde mener at den med fordel kunne blitt
gjort mer effektiv (Intervju 11.5.2006 og 18.5.2006).

Det som er viktigst for produsentene er a havne i grunnsortimentet til paraplykjedene.
Dette er kostbart, og vil koste langt mer enn & veere i enkelte kjeders frivillige
sortiment. Dersom leverandgren ikke far plass i grunnsortimentet vil de bli ekskludert
fra alle aktiviteter som butikkene kjarer, hvilket er lite gnskelig fra en produsents
stasted. Utfordringen ligger i a slippe a ga for langt ned i pris for & bli listet hos
detaljisten (Intervju 18.5.2006).

Etter at hgstforhandlingene er avsluttet tar produsentene en runde med hvert enkelt
profilhus. | denne fasen blir prinsippene rundt joint marketing lagt ned. De forskjellige
profilhusene har forskjellige behov og disse blir kartlagt i denne prosessen. Avtalene
gjelder kampanjer, demonstrasjoner i butikk og andre salgsfremmende tiltak. | denne
perioden blir ogsa sortimentet revurdert. Trenden er gkt fokus pa riktig sortiment. lkke
alle produkter fungerer like godt alle steder, s her ma Gilde veere forberedt pa
endringer. Gilde mener denne typen forhandlinger fungerer bra for dem, og har liten

tro pa endring de fgrste kommende arene (Intervju 11.5.2006).
SPIS er enig med Gilde i troen pa at den siste tids forhandlingstrender vil fortsette;

avtalene er til dels lgpende selv om "hgstjakten” er den store forhandlingsperioden.
Det er derfor mulig a korrigere underveis slik at en slipper a vente et ar. Dette har fart
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til at "hastjakten” ikke er like hard som den var far. Det skal mye til for a bli helt

utestengt av markedet (Intervju 18.5.2006).

Oppsummering

Forhandlingsprosessen er relativt lik for Gilde og SPIS, men dimensjonene det blir
forhandlet pa varierer noe. SPIS forhandler mest pa pris, mens flere dimensjoner
spiller inn i Gildes forhandlinger, der samarbeidet og endringer underveis en viktig del
av forhandlingene. P4 denne maten plasseres Gildes forhandlinger i diagrammet
neaert ved "kompromiss”, mens SPIS havner neermere "konfrontasjon”. Mens flere
Gildeprodukter er en ganske klar del av grunnsortimentet til kjiedene, ma SPIS ha
lavere priser for & veere med i sortimentet. Det er ogsa forskjeller pA BATNA. Gilde vil
kunne bruke dette i forhandlingene med kjedene, mens det er kjedene som bruker

metoden ovenfor SPIS.

7.3 Konkurransebaserte relasjoner

7.3.1 Private merker

Gilde ser ikke pa private merker som noe positivt da disse produktene representerer
alternativer og potensielle konkurrenter til deres varer. Tradisjonelt har det veert lavt
innslag av private merker pa Gilde sitt vareomrade, men det jobbes mer strukturert
med det i bransjen na. De private merkene spiser gradvis av deres vareomrade og
tar markedsandeler (Intervju 11.5.2006).

SPIS gnsker i utgangspunktet a selge sa mye varer de kan under navnet SPIS for a
fa bygd opp merket. Den resterende kapasiteten brukes til & produsere private
merker for ulike kjeder. De produserer for eksempel private merker for Coop. Nar de
inngar avtaler om produksjon av private merker, er det snakk om leieproduksjon.
SPIS bruker sine lokaler for a produsere for de ulike kjedene, og det er kjedenes
merke som blir assosiert med disse produktene (Intervju 18.5.2006).

Gilde opplever til en viss grad at dagligvarekjedene bruker private merker mot dem i

forhandlinger, og at dette har blitt mer aktuelt ettersom de private merkene har blitt

mer synlige og fatt starre aksept hos forbrukerne. Men Gilde tror likevel ikke at det
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viktigste motivet kjedene har for & innfare private merker er & presse dem i en

forhandlingssituasjon slik at de kan oppna bedre betingelser (Intervju 11.5.2006).

SPIS forklarer at de ikke faler det slik at kjiedene bruker de private merkene til a
presse dem i en forhandlingssituasjon. De har inntrykk av at dersom kjedene farst
har bestemt seg for & satse pa det private merket, sd gjgr de det uavhengig av hva
SPIS foretar seg. SPIS mener det viktigste motivet kjedene har for & innfgre private
merker er & tilkjennegi en tredeling av sortimentet, som skaper mangfold og valgfrihet
for forbrukerne (Intervju 18.5.2006).

Oppsummering

Gilde ser ikke pa private merker som noe positivt da de stjeler markedsandeler fra
dem. De produserer ogsa fa private merker. SPIS derimot er i en noe annen
situasjon som en mindre leverandgr og produserer private merker for
dagligvarekjedene. Ingen av dem opplever i stor grad at private merker brukes mot
dem i en forhandlingssituasjon og antyder at det kan veere andre motiver fra

kjedenes side som er viktigere.

7.3.2 Betaling for hylleplass

| likhet med detaljisten, kjenner ikke Gilde seg igjen i det som kom frem i media-
debatten om betaling for hylleplass. Men de utelukker ikke at det kan veere sma
leverandgrer som kan fgle at systemet er slik, og at de for eksempel ma kjgpe seg
inn i butikkene i kortere perioder. De sier videre at de har rabattsystemer, men at
dette er helt standard avtaler som man kan finne igjen i hvilken som helst bransje.
Gilde er videre bevisst pa at de er en dominerende aktar, og ma oppfare seg deretter
(Intervju 11.5.2006).

SPIS mener at debatten rundt betaling for hylleplass ikke kom som en overraskelse
pa dem. De forklarer videre at det er snakk om kj@p og salg av varer, men ikke slik at
man bevisst gar til en kjede og betaler for en bestemt hylleplass. Likevel er de enige i
at om de betaler en fast sum for & komme inn i hyllene eller om de gir ulike rabatter til
kiedene, sa representerer det likevel en form for betaling for & veere representert i

hyllene. Men poengterer at sma leverandgrer som dem selv ikke har den
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gkonomiske ryggraden det kreves for & betale store summer for & komme inn hos en
kjede (Intervju 18.5.2006).

Nar det gjelder joint marketing er hovedmotivet til Gilde & fa markedsfart seg
gjennom kjedene. De papeker ogsa det samme som NorgesGruppen; at dette er et
ytelse-motytelse system. Gilde tror ikke at verken risikooverfgring eller signalisering
er viktig for dagligvarekjedene, og at det heller ikke slik de tenker rundt dette
systemet. Det ligger et grundig forarbeid bak en produktlansering, og dette er noe
Gilde gjer i samarbeid med kjedene. Det vil derfor ikke vaere ngdvendig & bruke joint

marketing som et middel for & fremme troen pa produktet ovenfor dem.

Motivet til SPIS for & veere med pa joint marketing er farst og fremst muligheten til &
fa vaere med pa ulike kampanijer i regi av kjiedene. Pa denne maten kan de oppna
starre salg. SPIS tror videre at for kjedene handler det kun om & hente ut bedre
betingelser fra leverandarene. De ser ikke pa bruk av signalisering for & vise at man
har troen pa et produkt som relevant. Dette begrunnes med at de produktene som er
med pa joint marketing farst og fremst er produkter som har veert i markedet lenge og
som bade kjedene og forbrukerne har god kjennskap til (Intervju 18.5.2006).

Oppsummering

Begge produsentene vi har veert i kontakt med avkrefter pA samme mate som
kjedene at systemet er slik det ble beskrevet i media debatten. Gilde antyder at det
kan vaere en mulighet for at sma leverandgrer betaler for & veere inne hos en kjede i
enkelte perioder, men SPIS hevder pa motsatt side at sma leverandarer ikke har
gkonomisk ryggrad til & kunne betale de summene dette ville kreve. Begge aktgrene
fremhever bedre markedsfaring og salg som motiver for & vaere med pa joint
marketing. Mens Gilde fokuserer pa at dette fungerer som et samarbeid, mener SPIS
det utelukkende er en mate for kjedene & skaffe seg bedre betingelser og styrke sin

posisjon ovenfor produsentene.
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7.4 Samarbeidsrelasjoner

Samarbeid er viktig for Gilde for & beholde kompetanse i alle ledd. Derfor er Gilde
veldig fokusert pa prosjekter, kurs og opplaering i samarbeid med dagligvarekjedene.
Et eksempel péa dette er Kjgttskolen som arrangeres av Gilde. Her er de forskjellige
detaljistene med og utvikler programmer som skal sikre kontinuerlig fremgang for
kvalitet pa kjattet. Andre mater a sikre dette er gjennom skjeerekurs og andre demo
aktiviteter (Intervju 11.5.2006).

Aktivitetene Gilde arrangerer understreker deres samarbeidsorientering og tilsier at
Gilde investerer mye i kunnskap og kompetanseoverfgring. Dersom de skulle miste
sin plass i hyllene hos en detaljist ville dette fagre til tap av store ressurser. Samtidig
bedyrer Gilde at uten denne investeringen ville de ikke kunnet opptre i markedet.
Uten kompetanse i alle ledd ville produktene deres veere verdilgse. Investering i
kompetanse gar dessuten begge veier, detaljistene deltar pa kursene og investerer i
a leere om Gilde. Dette balanserer transaksjonskostnadene slik at de gjelder for

begge parter (Intervju 11.5.2006).

Gilde har en utstyrspark som blant annet bestar av skjeereutstyr, butikkutstyr,
frysedisker, kjgledisker og kampanjedisker. Denne er kostbar for bedriften. Det er
derfor et prinsipp for Gilde & ikke investere i utstyr som kun er anvendelig hos én
samarbeidspartner. Butikkutstyret og kampanjediskene blir brukt p& rundgang hos
detaljistene. Ellers ma detaljistene sta for alt oppbevaringsutstyr selv. Slik unngar
Gilde fastlast utstyr og ungdvendig hgye transaksjonskostnader (Intervju 11.5.2006).

| motsetning til Gilde foretar SPIS ingen relasjonsspesifikke investeringer. Markedet
er sa likt at bade oppbevaringsdisker og generelle kunnskaper om markedet kan
brukes pa tvers av dagligvarekjedene (Intervju 18.5.2006).

Et motiv Gilde har for samarbeid er eierskap rundt Gilde-varen. For & kunne bygge
merkevare og opprettholde denne er Gilde avhengig av godt samarbeid med
dagligvarekjedene. Et eierskap vil fgre til bedre behandling av produktet og gnske om
at det skal ga bra for det. Dette vil igjen gke og opprettholde salg, et godt motiv fordi

det farer til en vinn-vinn situasjon for produsenten og detaljisten (Intervju 11.5.2006).
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Innenfor SPIS sitt samarbeid med detaljistene inngar hyppig kontakt om sortiment og
aktiviteter. Motivet for & samarbeide er s enkelt som & selge mest mulig. Dette fgrer
til en vinn-vinn situasjon for bade produsent og detaljist. Maten samarbeidet foregar
pa er at begge parter forsgker & komme med lgsninger eller gode ideer til hvordan de
kan gke salget (Intervju 18.5.2006).

Oppsummering

Bade Gilde og SPIS ser pa samarbeidet med detaljistene som en klar fordel. De
selger bedre, og dette skaper vinn-vinn situasjoner. Likevel er Gilde sterkere pa
banen med samarbeidsstrategier enn det SPIS er. Det de skiller seg ut pa er
investeringer i human kapital som er en del av relasjonsspesifikke investeringer.
SPIS har nok ikke en sterk nok posisjon i det norske kjattmarkedet til & foreta
liknende kursing av detaljistene, og det er mulig at dagligvarekjedene drar nytte av

kunnskapen de leerer av Gilde til & bruke pa andre kjgttmerker.
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8. KONKLUSJONER

8.1 Makt
Gjennom intervjuer med NorgesGruppen og Coop oppdaget vi forskjeller pa hvordan

detaljistene tilegnet seg mest mulig makt i forhold til produsentene.

NorgesGruppen peker pa forskjeller mellom de store og de sma leverandgrene. De
store er gjerne sa sterke at de er naturlige innslag i butikkhyllene. Dette gjar at begge
parter innehar mye makt, hvilket gir maktbalanse mellom aktgrene. De sma
produsentene har makt i form av at detaljistene bruker dem som alternativer til de
stgrre produsentene. En kan derfor si at de brukes som forhandlingskort nar
detaljistene skal forhandle med stgrre leverandgrer, og at dette utgjar deres grad av
makt. NorgesGruppen er spesielt opptatt av & samarbeide med de sma aktarene for

a redusere store aktgrers mak.

Coop viser ogsa til forskjeller mellom store og sma leverandgrer. Forskjellene
kommer i form av hva de to detaljistene gjgr for & minke sin avhengighet til store
leverandgrer. Mens NorgesGruppen satser pa a gke sin makt gjennom a bruke sma
leverandgrer, ser Coop seg om etter nye store leverandgrer, gjerne utenlands.
Begge gker derfor makten sin igjennom andre leverandgrer men tilnaermelsen til
lzsningene er forskjellige. Coop papeker ogsa at dersom kundene ser dem som et

godt kjedealternativ gker makten deres.

Bade Coop og NorgesGruppen mener at makten de har som store paraplykjeder
med hgye markedsandeler kommer i form av innkjgpsmakt. NorgesGruppen har i
starre grad enn Coop blitt beskyldt for & misbruke innkjgpsmakten, men vi velger &
tro at det er pa grunn av opphavet til debatten rundt hylleplassavgift. For & gke
innkjgpsmakten sin velger Coop a samarbeide med Coop i Norden, for pa denne

maten & gke i omfang og lettere finne nye leverandgarer utenfor landegrensene.
Intervjuene med produsentene Gilde og SPIS understreker at detaljistene har

innkjgpsmakt og at det er forskjeller mellom stor og liten leverandgr. Begge
produsentene er enige med detaljistene i at de ikke misbruker makten sin.
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Den mindre produsenten SPIS uttrykker at selv om detaljistene ikke misbruker
makten sin er makten de besitter sterk og SPIS opplever tgffe kar. Fokuset pa lavest
mulig innkjgpspris utgjar en vinn eller forsvinn tilstand for dem, og det er om a gjare a
veere med pa detaljistenes krav for i det hele tatt & eksistere. De sier seg uenige i
NorgesGruppens pastand om at de har makt i form av & veere reelle alternativer til
store leverandgrer, det er de rett og slett ikke sterke nok til. SPIS sier at de er lite
representert i NorgesGruppens eller Coops butikker. | NorgesGruppen er de sterkere
representert i storhusholdningsmarkedet, og som produsent av private merker.
Samarbeidet de har med en annen detaljistgruppering (Ica) er ogsd med pa & gi dem

en sapass stor markedsandel som de har.

Gildes utsagn understreker detaljistenes pastand om maktbalanse i bransjen. De far
mye oppmerksomhet fra alle fire kjedene, og ser dermed positivt pa konsentrasjonen
av detaljister. Dersom Gilde skulle velge bort en av grupperingene ville det veere like

smertefullt for kjeden som for dem.

8.2 Forhandlinger
Pa spgrsmalene rundt forhandlinger kunne vi trekke noen, om enn fa forskjeller
mellom detaljistene. Prosessene er i hovedtrekk like, mens momentene det

forhandles pa varierer noe avhengig av profilhus.

Bade NorgesGruppen og Coop trekker fram pris som den viktigste variabelen nar de
forhandler. Av andre momenter som forhandles pa enn pris, er sortiment, kampanjer
og andre aktiviteter med i kontraktene. For Coop er trendene i samfunnet spesielt
viktige, den siste tiden har de hatt sterkt fokus pa sunn og gkologisk mat.
NorgesGruppen peker ogsa pa momenter som er viktige nar de velger leverandarer,
eksempelvis produsentenes forbrukerforstaelse, trender, forbrukernes
produktkjennskap og mangfold. Leverandgrene ma vise til resultater for a beholde sin
plass pa NorgesGruppens sortimentslister. At NorgesGruppen har flere momenter i
tankene nar de forhandler far oss til & anta at de er mer integrerte i forhandlingene

med leverandgrene.
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NorgesGruppen tror at hgstforhandlingene vil bli borte etter hvert og erstattes av
lgpende avtaler og mer samarbeid. Coop er uenige i dette synspunktet. De mener at
hastjakten vil vedvare, samtidig som de vil komme til & forhandle mindre avtaler

utover aret.

Produsentene er enige med detaljistene i at forhandlingene er tidkrevende og at de
fokuserer pa samarbeid og sortiment, men mest av alt pa pris. Her er det igjen en
forskjell mellom store og mindre leverandgrer; mens Gilde forhandler i stgrre grad pa
momenter, er forhandlingene med SPIS rettet mot lavest mulig innkjgpspris. Det er
ogsa en markant forskjell i at Gilde med sin sterke merkevare er tilstede hos alle de
fire store detaljistkjedene, mens SPIS er langt mindre representert. Dette er med pa a
vise at Gilde kan konsentrere seg mer om andre momenter pa grunn av sin sterke
forhandlingsmakt enn det SPIS kan. Forhandlingsprosessen er for begge
produsentene tidkrevende, men de viser ikke til forskjeller i forhandlingene med de
ulike detaljistene. Intervjuene med dem statter derfor ikke opp under var analyse om

at NorgesGruppen er mer integrert enn det Coop er.

| likhet med Coop tror produsentene at hgstforhandlingene vil vedvare, men seerlig
SPIS setter pris pd at avtalene har blitt til dels lgpende. P4 denne maten blir
forhandlingsprosessen mykere, og det er lettere & jobbe seg inn i en avtale

underveis.

8.3 Konkurransebaserte relasjoner
8.3.1. Private merker
NorgesGruppen og Coop kan sies a ha noe ulik tankegang nar det gjelder motiver for

a innfare private merker.

Hos NorgesGruppen fant vi at bedre tilpasning til kundenes behov og & bedre sin
posisjon ovenfor leverandgrene gjennom gkt forhandlingsmakt og muligheter for
lavere innkjgpspris var de viktigste motivene for & innfgre private merker. @kt
forhandlingsmakt og lavere innkjgpspris kunne videre oppnas gjennom sterkere
konkurranse om hylleplassen. Dette kan igjen fare til & flere produkter tilbys, som vil

gke kundenes valgfrihet. Disse motivene kan altsa sies & henge sammen. Mer lojale
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kunder og rask imitasjon ble ogsa sett pa som motiver, men ikke viktig i samme grad

som de to andre.

Etter var mening er dette noe som tyder pa konkurransebaserte relasjoner hos
NorgesGruppen. Det kan virke som om innfgring av private merker brukes som en
konkurransestrategi. De andre motivene vi presenterte som ikke direkte gar pa a
bedre sin posisjon ovenfor leverandgrene, ble med unntak av gkte bytte-kjede
kostnader ansett som mindre viktige. Dette er ogsad noe som igjen styrker var

pastand om konkurransebaserte relasjoner hos NorgesGruppen.

Hos Coop var de viktigste motivene bedre marginer, gkt valgfrihet, prisdiskriminering
og lojale kunder. De hadde videre en noe annen tankegang nar det gjaldt & skaffe
seg gkt forhandlingsmakt og mulighetene til & oppna lavere innkjgpspris. Selv om de
opplyser at gkt forhandlingsmakt og muligheter for lavere innkjgpspris kan veere et
motiv for & innfare private merker er ikke dette noe de fokuserer pa i samme grad
som NorgesGruppen. Man har heller ikke den samme koblingen til konkurranse om
hylleplassen og derigiennom bedre valgfrinet for kundene. Da de andre motivene,
som ikke gar direkte pa & bedre posisjonen sin ovenfor leverandgrene kan synes a
veere viktigere for Coop trekker dette i retning av mindre konkurransebaserte
relasjoner. Det virker altsd som om Coop ikke i stor grad bruker innfaring av private
merker som en konkurransestrategi. Konklusjon blir altsd konkurransebaserte

relasjoner i NorgesGruppen, men ikke konkurransebaserte relasjoner i Coop.

Det er likevel interessant a legge merke til at de to leverandgrene vi har kontakt med
ikke i stor grad er av den oppfatning av at gkt forhandlingsmakt og muligheter for
lavere innkjapspris er viktige motiver for kjedene for & innfare private merker. Gilde
sier at det blir brukt til en viss grad, mens SPIS uttaler at de tror mangfold og

valgfrihet hos forbrukerne er viktigere.

8.3.2 Betaling for hylleplass

Vi valgte altsd & konsentrere oss om joint marketing systemene kjedene har, og som
oppsummeringen i kapittel 6.3.4 viste, var effektiv fordeling av hylleplass ikke et viktig
motiv hos noen av kjedene. Nar det gjelder risikooverfgring mente Coop at dette

kunne veere et viktig motiv, da enkelte produktkategorier medfarer hgyere risiko enn
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andre. NorgesGruppen hadde ikke samme mening om dette og fokuserer mer pa at
lansering av et produkt er et samarbeid mellom dem og produsenten og at de begge
vil matte sitte med risiko. Signalisering opplyses av Coop til & veere et viktig motiv.
Ogsa her sier NorgesGruppen at dette ikke er et motiv for dem. De viser til at de har
bygget opp kompetanse pa omrader som produsentene tidligere var alene om. |
tillegg poengterer de at da det ligger et stort arbeid bak en lansering av det produkt,

vil en produsent alltid ha tro pa produktet sitt.

Da ingen av motivene fremgar som viktige for NorgesGruppen for a satse pa joint
marketing kan det virke som om de ikke benytter dette som en konkurransestrategi.
Dette tyder pa mindre konkurransebaserte relasjoner pa dette omradet. Inntrykket
fra NorgesGruppen er videre at de heller ser pa slike systemer som en form for
samarbeid enn en mate & bedre sin situasjon pa bekostning av leverandgrene. For
Coop derimot er som nevnt to av argumentene viktige, og dette kan tyde pa sterkere
konkurransebasert relasjoner pa dette omradet og at joint marketing dermed brukes
som en konkurransestrategi for & bedre sin posisjon ovenfor leverandgrene.
Konklusjonen her blir altsa ikke konkurransebaserte relasjoner i NorgesGruppen og

konkurransebaserte relasjoner i Coop.

Gilde bekrefter det samme som NorgesGruppen uttaler, at ingen av motivene som vi
har pekt pa er viktige, og inntrykket er at ogsa de ser pa dette som et samarbeid.
SPIS har derimot et annet syn pa joint marketing systemet og mener i stor grad
fungerer som en mate for kjedene & hente ut bedre betingelser fra produsentene slik

ogsa vart utgangspunkt var.

Man ser altsa her at det er forskjellige meninger pa& hvorvidt joint marketing kan sies
a veere en konkurransestrategi eller en samarbeidsstrategi. Etter & ha snakket med
flere aktarer innen dagligvarebransjen vil vi likevel fortsatt argumentere for at det er
riktig & plassere dette under konkurransebaserte relasjoner. Som Konkurransetilsynet
ogsa papeker medfarer joint marketing og de rabattsystemene i realiteten en
overfgring av penger fra leverandar til kjede for & veere representert i hyllene, uten at
vi av den grunn pastar at det er noe ulovlig som foregar. | falge aktgrene vi har

snakket med er det snakk om helt standard avtaler som man observerer hos andre
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aktgrer i neeringslivet. Men som det fremgar av samtalene vi har hatt med
produsentene kan det vaere forskjeller pa hvordan en stor og en liten aktgr ser pa
dette systemet. Begge gnsker a veere med pa joint marketing for & markedsfares
bedre og dermed oppna hgyere salg. Men da Gilde ser dette mer som en
samarbeidsrelasjon kan komme av at de muligens har starre muligheter til & pavirke
hvordan avtalene utformes i kraft av & vaere en leverandgr av en sterk merkevare. De
har videre ressurser til & utfare reklamekampanjer pa egenhand og er dermed ikke
like avhengige av joint marketing systemet som de mindre leverandgrene som for

eksempel SPIS.

8.4 Samarbeidsrelasjoner

Vi har registrert noe ulik oppfatning nar det gjelder samarbeid i NorgesGruppen og
Coop.

| NorgesGruppen sin arsrapport star det uttrykt at de skal vaere samarbeidsorienterte
i sitt arbeid. De har langsiktige samarbeidsavtaler med bade sma og starre
leverandgrer, og samarbeidsavtalene tilfgrer nytte pa hver sin mate. Flere av
NorgesGruppens investeringer har veert kostbare for gruppen. Pilotprosjektet pa fisk
ble startet for & bedre kvaliteten pa fiskediskene i landet. Prosjektet tilfarer kostnader
bade i form av fysiske investeringer og investeringer i kunnskap. Byggingen av en
ferskvareterminal i Oslo har fart med seg liknende kostnader i tillegg til investering i
lokaler.

Det at NorgesGruppens gjor store og kostbare investeringer understreker
dedikasjonen de har til samarbeidene med henholdsvis fiskeprodusenter og
ferskvareprodusentene Tine, Gilde og Prior. Bruken av penger pa felles prosjekter
tyder pa sterk tro pa samarbeid, og at a arbeide sammen kan fare il

konkurransefordeler.

Gjennom intervjuer med Coop kom vi fram til at de ikke er like samarbeidsorienterte
som NorgesGruppen. De inngar feerre langsiktige avtaler, og satser heller pa
gjenforhandling av avtalene. Av samarbeid som er fremtredende i Coop er kampanjer

i butikk, basert pa planlagte aktiviteter eller plutselig overskudd av produkter, og
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ferskvareprosjekter. Coops motiver for samarbeid om ferskvareprosjekter er de
samme som NorgesGruppens; ferskvarer farer til hgyere transaksjonskostnader enn
det andre produkter gjgr. Coop har ogsa et samarbeid om gkologiske matvarer,
prosjektet SPOR 08 som har som mal & gke omsetningen pa frukt og grent, samt
gkologiske ferskvarer. | tillegg har Coop samarbeid med produsenter som lager

private merker for dem.

Av samarbeidsrelasjoner i Coop er det kun prosjektet SPOR 08 som skiller seg ut fra
NorgesGruppens samarbeid. NorgesGruppen pa sin side skiller seg ut fra Coop nar
det gjelder omfanget av samarbeidsavtaler, at de skriver flere langvarige avtaler og at
de satser sapass sterkt pa at alle produkter skal igjennom kjedens grossist. | tillegg
uttrykker gruppen at langsiktige samarbeidsavtaler er et satsingsomrade for dem.

Gilde er enig i at samarbeid er viktig. Samarbeidet gjar at kvaliteten blir opprettholdt,
og det er klart at dette spiller en stor rolle for bade produsent og detaljist. | tillegg
bekrefter Gilde at de relasjonsspesifikke investeringene blir gjort av begge parter. Det
er interessant & merke seg at SPIS som mindre produsent innefor ferskvare ikke er
med pa tilsvarende samarbeid som det Gilde har med detaljistene. Dette far oss til &
konkludere med at det er stagrst interesse for samarbeid med de leverandgrene som
har mest makt og som detaljisten er avhengig av. Et unntak er samarbeid med sma
produsenter som kan gjgre at detaljistene for gkt makt i forhold til de store
produsentene. Gilde papekte ikke noen forskjell pa samarbeidet med
NorgesGruppen versus Coop. SPIS sa at de har bedre samarbeid med
NorgesGruppen enn Coop, hvilket stgtter opp om var konklusjon om at
NorgesGruppen er mer opptatt av tilskuddet av sma leverandgrer enn det Coop er.
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9. IMPLIKASJONER

Vi startet denne oppgaven med en fremstilling av utviklingstrekk i dagligvarebransjen
de siste 15-20 arene, som har gitt en maktforskyving i retning detaljistleddet. Det ble
hevdet at produsentene som fglge av denne utviklingen blir utsatt for maktmisbruk og
darlig behandling av kjedene. Pa bakgrunn av de analysene vi har gjennomfart om
maktbruk i dagligvarebransjen har vi funnet varierende konsekvenser av dette for de
ulike aktgrene. Men vi vil konkludere med at maktforskyvingen ikke har veert
ubetinget negativ. Produsentsiden papeker flere fordeler ved kjededannelsen pa
detaljistleddet og at de i liten grad opplever maktmisbruk fra kjedene sin side. | tillegg
virker det som om enkelte av produsentene i likhet med detaljistene har opplevd en
gkt konsentrasjon og pa denne maten har makt i forhold til kiedene. Vi har i denne
sammenheng funnet at det er enkelte produsenter som er i besittelse av like mye
makt som detaljistene i kraft av deres sterke merkevarer. Forholdet detaljistene har til
disse produsentene er preget av maktbalanse og det eksisterer gjensidig
avhengighet mellom aktgrene. De mindre leverandgrene innehar imidlertid en annen
form for makt i relasjonen til detaljistene. | mange tilfeller brukes de til & redusere de
store leverandgrene sin makt, og detaljistene er derfor pa denne maten avhengig av
disse. Men samtidig kan man diskutere hvor stor reell trussel de sma leverandgrene
utgjer for de store leverandgrene. Man kan for eksempel tenke seg at det kan veere
lettere & presse leverandgrer i produktkategorier der det eksisterer to sterke
merkevarer ved & sette disse to opp hverandre. Det er ogsa verdt & merke seg at
makten mellom de ulike aktgrene kan variere i forhold til produktkategori.

Forhandlingene mellom kjedene og produsentene er en kompleks prosess, som tar
mye tid og krever mye ressurser. Av den grunn er det enkelte aktagrer som gnsker og
tror pa en mer lgpende forhandlingsprosess og at dermed den sékalte "hgstjakten” vil
forsvinne. Etter de analysene vi har utfart tror vi at en slik utvikling er naturlig a
forvente, men at hgstforhandlingene i en viss grad fortsatt vil veere tilstede og at
kontraktene vil inneholde stagrre planleggingshull slik at det er rom for tilpasninger i
resten av perioden. Videre mener vi at det kan veere vanskelig & finne andre mater a
forhandle pa som er mer effektive enn & samle hovedforhandlingen pa et bestemt
tidspunkt. Nar det gjelder dimensjoner det forhandles om er var oppfatning at det er

stort prisfokus, og at det er rom for flere dimensjoner. Dersom man forhandler langs
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flere dimensjoner enn pris, kan det vaere mer aktuelt at man gar over til mer lgpende

avtaler. Dette ser man ogsa tilfeller av i dag.

Av aktgrene vi har sett naermere pa avdekket vi at den ene brukte private merker
som konkurransestrategi, mens den andre sa pa joint marketing som en viktigere
strategi for & bedre sin posisjon ovenfor produsentene. Dette viser at blant de
konkurransebaserte relasjonene er det store variasjoner mellom hvilke strategier som
benyttes. En ting som er interessant & merke seg er ogsa at produsentene i liten grad
faler at private merker blir benyttet som en konkurransestrategi. Dette kan tyde pa at

kjedene ikke bruker dette eksplisitt i forhandlingsprosessen.

Nar det gjelder debatten rundt hylleplass er var oppfatning at dette er en sak som ble
blast stort opp i media, og at aktgrene ikke kjenner seg i den beskrivelsen som ble
gitt. Men det er likevel interessant a observere at store leverandgrene ser pa dette
som et samarbeid, mens de sma har oppfatning av at dette er noe kjedene bruker for
a hente ut bedre betingelser. Vi mener dette kan sees i sammenheng med at de
store leverandgrene i stgrre grad kan veere med a utforme disse avtalene enn de

sma har mulighet til.

| vare analyser har vi funnet at det eksisterer samarbeidsrelasjoner mellom
dagligvarekjedene og deres produsenter, men at disse varierer i forhold til varighet
og omfang. Det er ogsa variasjoner i forhold til hvor sterkt man uttrykker gnske om og
hvilke motiver man har for & samarbeide. Men det som gar igjen er at i tilfeller hvor
det er hgye transaksjonskostnader velger man samarbeid. Vi vil i midlertidig hevde at
det er rom for mer samarbeid og langsiktig fokus i bransjen da enkelte aktgrer i dag
fokuserer mindre pa dette enn andre. Det kan ogsa veere ulike gevinster a hente i
form av mer samarbeidsorientering. Dette kan kobles med det vi tidligere har foreslatt

om forhandlinger; at man satser pa mer integrasjon.

Svakheter ved informasjonsgrunnlaget

Vi vil papeke at det finnes visse begrensninger ved utredningen. For det farste kan
en stille seg spgrsmal vedrgrende validiteten til de aktarene vi har intervjuet. Det er
klart at de vil forsgke a gi et mest mulig positivt inntrykk av bedriften, slik at svarene

kan pastas a veere farget av dette. Vi har ikke hatt mulighet til & fa innsyn i aktarenes
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papirer og har derfor ikke noe bevis for at det de sier er riktig. | denne sammenheng
bet vi oss for eksempel merke i den uttrykte forhandlingsmakten til de mindre
leverandgrene. | samtalen med SPIS fikk vi avkreftet dette og vi stilte oss spgrsmalet
om de sma leverandgrene virkelig har forhandlingsmakt eller om de kun blir brukt i

spillet mellom detaljistene og starre produsenter.

For det andre kan vi ikke veere sikre pa at ulikhetene vi har papekt faktisk er reelle.
Dersom vi hadde hatt et naerere samarbeid med aktgrene gjennom gjentatte
intervjuer kunne vi ved neste runde bedt intervjuobjektene kommentere de andres
svar, bekrefte ulikhetene eller gitt eksempler pa liknende tilfeller i egen bedrift. Vi kan
ogsa spgrre oss om vi hadde fatt andre svar dersom intervjuene hadde blitt gjort i en
annen rekkefglge.

For det tredje ville vi sannsynligvis fatt forskjellige svar ved & bruke andre teorier.
Under konkurransebaserte relasjoner kunne vi for eksempel benyttet flere strategier
enn de vi har presentert. | og med at detaljistene avkrefter forskjellige momenter som
kan veere motiv for innfgring av private merker kan andre momenter veere gjeldende

enn de vi har papekt.

Til slutt vil vi papeke at vi ville fatt starre bredde i utredningen ved a snakke med flere
aktgrer i bransjen. Ved a gjare det ville vi sannsynligvis kommet frem til flere
spennende svar som ville gitt enda bedre innsikt i markedet. P& detaljistsiden kunne
vi i tillegg til NorgesGruppen og Coop ha intervjuet Ica og Rema 1000, som muligens
hadde gitt andre svar enn de overnevnte. Pa produsentsiden ville det veert
interessant & ta for seg leverandgrer av forskjellige produktomrader som ville gitt en

mer omfattende analyse av dagligvarebransjen som helhet.
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11. VEDLEGG

Vedlegg 1

INTERVJU GUIDE: NORGESGRUPPEN OG COOP

Intervju 30.3.2006 og 5.4.2006: Per Roskifte - konsernansvarlig informasjon og
samfunnskontakt

Intervju 5.4.2006: Vidar Ullenrgd - informasjonsdirektar

Vi startet med & intervjue Per Roskifte i NorgesGruppen, farst per telefon, sd pa
NorgesGruppens kontor i Oslo. Vi utfarte kun ett intervju av Coop. Dette ble gjort via
telefon. Spersmalene under ble stilt til begge detaljistene, likevel var
oppfelgingsspgrsmalene  betinget av  hva intervjuobjektene svarte pa

hovedspgrsmalene og hvordan samtalen utartet seg.

Makit:

- Utviklingen i dagligvarebransjen de siste 20 arene har vaert konsentrasjon pa
detaljistleddet og dermed en forskyvning av makt fra produsent til detaljist.
Hva har dette hatt & si for dere?

- Hvordan bruker dere denne makten?

- Har dere blitt beskyldt for & misbruke innkjgpsmakten?

- Kan man likevel si at maktforholdet er balansert?

- Er det forskjeller pa makten i forhold til de sma versus de store
leverandgrene?

- Store leverandgrer kan ha mye makt, hva gjer dere for a gjare dere mindre
avhengige av dem?

- Hva gjer dere for at produsentene skal bli avhengige av dere?

Forhandlinger:
- Kan dere fortelle om forhandlingsprosessen og hvordan denne foregar?
- Tror dere de arlige hgstforhandlingene vil endres til lapende forhandlinger?
- Hvilke dimensjoner blir det forhandlet pa?

- Er dere mer konfrontasjonsrettede i forhandlingene for lavpriskjeden?
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Konkurransebaserte relasjoner

Private merker:

Hva er deres strategi nar det gjelder omradet private merker?

Hvilke motiver har dere for a innfgre private merker? Mer lgnnsomme,
prisdiskriminering, gkte byttekjede kostnader, bedre forhandlingsmakt?

Er det noen av motivene dere vil si er viktigere enn andre?

Har dere ulik strategi i forhold til hvordan dere bruker private merker i relasjon

til sma og store leverandgrer?

Betaling for hylleplass:

Hva er deres synspunkter og kommentarer til debatten som foregikk rundt
betaling for hylleplass?

Er dette en situasjon dere kjenner dere igjen i?

Hvilke synspunkter har dere pa rapporten til Konkurransetilsynet i forbindelse
med dette?

Har dere ulike rabatt- eller bonusavtaler hos leverandgrene?

Hvordan Joint Marketing avtaler har dere?

Hva er motivene deres for a vaere med pa slike avtaler?

Samarbeid:

Nevn ulike typer samarbeid.

Hvilke kriterier har dere for valg av samarbeidspartner og hvilke faser gar
samarbeidet gjennom?

Hvilke motiver har dere for & samarbeide, og varierer disse med hensyn pa
leverandgr?

Gjar dere relasjonsspesifikke investeringer som er uten verdi utenfor avtalen
og har dere hatt problemer knyttet til dette?

Forventer dere eksklusivitet av samarbeidspartnerne deres?

Hvilke negative erfaringer har dere gjort av samarbeidet?

Hvilke positive erfaringer har dere gjort av samarbeidet?

Har dere noen eksempler pa samarbeid?
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Vedlegg 2

INTERVJUGUIDE: GILDE OG SPIS

Intervju 11.05.06: Tor Arne Melbye - Key account manager NorgesGruppen
Intervju 18.05.06: Bjgrn Neervik — Markedssjef dagligvare

Det ble gjennomfgrt et intervju med hver av produsentene, hvor spgrsmalene under

ble stilt. Disse ble foretatt via telefon.

Makt:

- Utviklingen i dagligvarebransjen de siste 20 arene har vaert gkt konsentrasjon
pa detaljistleddet og dermed en forskyvning av makt fra produsent til detaljist.
Hva har dette hatt a si for dere?

- Synes dere kjedene misbruker innkjgpsmakten de har oppnadd?

- Kan man likevel si at maktforholdet er balansert?

- Hva gjer kjedene for at dere skal bli avhengig av dem?

- Hva gjer dere for at kjeden skal bli avhengige av dere?

Forhandlinger:
- Kan dere fortelle om forhandlingsprosessen, hvordan denne foregar, og
sammenligne NorgesGruppen og Coop?
- Tror dere de arlige hgstforhandlingene vil endres til lapende forhandlinger?

- Huvilke dimensjoner blir det forhandlet pa?

Konkurransebaserte Relasjoner
Private merker:

- Hva er Gilde sin strategi i forhold til dette? Produserer dere private merker for
ulike kjeder?

- Hvordan inntrykk har dere av at kjedene bruker private merker strategisk i
forhold til & produsenter? Har dere eksempler pa at kjedene bruker private
merker til & presse dere i en forhandlingssituasjon?

- Kan dere tenke dere andre motiver kjedene har for & introdusere private

merker?
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Hylleplassbetaling:

Hva er deres syn pa debatten som foregikk rundt betaling for hylleplass?

Er dette en situasjon dere kjenner dere igjen i?

Hva er deres kommentar til rapporten Konkurransetilsynet skrev om dette?
Har dere ulike rabattsystemer og bonusavtaler?

Kan dere fortelle litt om joint marketing systemet?

Hvilke motiver har dere for a veere med i et sant system og hvilke motiver tror

dere kjedene har for & veere med i et sant system?

Samarbeid:

Nevn ulike typer samarbeid dere har med NorgesGruppen og Coop.

Hvilke motiver har dere for & samarbeide?

Foretar dere (relasjonsspesifikke) investeringer som vil miste sin verdi utenfor
samarbeidet? Fortell.

Hvilke negative erfaringer har dere hatt av samarbeid?

Hvilke positive erfaringer har dere hatt av samarbeid?
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