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Forord
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Sammendrag

Den norske dagligvarebransjen er et maktspill med mye makt pa fa hender, der en opplever at
konkurransen mellom paraplykjedene i stgrre grad handler om & kontrollere
kostnadsstrukturen og profittfordeling mellom de ulike leddene i verdikjeden. Et av de
viktigste utviklingstrekkene i den norske dagligvarebransjen er kjedenes introduksjon av egne
merkevarer, og det kan tenkes at det er en sammenheng mellom kjedenes bruk av egne
merkevarer og maktfordelingen i naeringen. Denne oppgaven har som hensikt a se pa den
vertikale konkurransesituasjonen i den norske verdikjeden for mat. Tema for oppgaven vil
derfor veere & undersgke hvordan kjeder bruker egne merkevarer som et forhandlingsverktay i
forhandlinger med merkevareleverandgarer for a gke innflytelsen pa innkjgpspriser.

Det vil bli gjort en teoretisk tilngerming til problemstillingen, der det hovedsakelig vil bli
benyttet teori basert pa enkle forhandlinger mellom aktarer. | analysen skal vi blant annet se
at starrelsen pa butikkjedenes prissensitive kundemasse er avgjerende for hvor stor trussel
kjedenes egne merkevarer er mot kjente merkevarer. Kvalitetsforbedringer gjennom bruk av
premium EMV er ogsa av betydning for konkurransen med leverandgrer da denne
varegruppen er et fullverdig supplement og er i direkte konkurranse med merkevarer, der
kjedenes EMV tar markedsandeler fra den lojale kundebasen til kjente merkevarer.
Utbredelsen av premium EMV er ogsa gjennom kjedenes portvaktmakt videre med pa a
troverdiggjere trusler om utestengelse av merkevareleverandgrer. Vi skal ogsa se at kjeder
utnytter markedsspesifikke karakteristikker, der de bruker antall innkjgpspunkt og
konkurransen om hylleplass for a sette leverandarer opp mot hverandre slik at de kan pavirke
den relative forhandlingsmakten mellom aktgrene. Pa bakgrunn av funn gjort i denne
utredningen bgr handelsneringen etterspgrre en lovfestet handelsskikk for & fjerne urimelig
forretningspraksis, der en tar hensyn til forbrukernes interesser pa sikt med tanke pa pris,

vareutvalg og kvalitet.

Ngkkelord: Dagligvarehandel, egne merkevarer, forhandlingsmakt
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1. Bakgrunn og problemstilling

Vi nordmenn kjgper dagligvarer for om lag 160 milliarder kroner i aret. Matvarebaronene
Odd Reitan og Stein Erik Hagen ligger pa inntektstoppen i Norge, og det gar ikke en eneste
dag uten at vi legger noen kroner i lommene pa kjedeeierne. Undersgkelser viser at
innkjepspriser fra leverandgrer har gkt med 4%, mens utsalgspriser har gkt med 6% (Oslo
Economics, 2015). Dette tyder pa at mye penger blir igjen i kjedene, og at kjedeeierne tjener
seg rike pa forbrukerne i form av hgyere marginer. Kjedeeierne pastar imidlertid at det er
forbrukerne som har makta, og skylder pa leverandgrer, norsk landbrukspolitikk og

importvern for hgye priser.

Den norske dagligvarebransjen er et maktspill med mye makt pa fa hender, som falge av hgy
konsentrasjon pa detaljistleddet. De mest sentrale utviklingstrekkene innen norsk
dagligvarehandel er kjededannelse, sentralisering og vertikal integrering, der konkurransen
mellom paraplykjedene i stgrre grad handler om & kontrollere kostnadsstrukturen og
profittfordeling bakover i verdikjeden (Hem og Grgnhaug, 2001). Vi ser ogsa en trend der
paraplykjedene star pa eiersiden hos produsentene og har kontroll over sluttproduktet hele
veien frem til butikkhyllene. Ifglge Pettersen (2008) er et av de viktigste utviklingstrekkene i
norsk dagligvarebransje utbredelsen av kjedenes egne merkevarer. Der egne merkevarer —
eller EMV — defineres som produkter som eies av detaljistkjedene (Utgard, 2010).
Markedsandelen for kjedenes egne merkevarer var 13,9% av det totale dagligvaremarkedet i
2014, og prognosene forteller oss at denne veksten vil fortsette. Kjedenes egne merkevarer
produseres enten ved en vertikal integrering bakover i verdikjeden eller ved eksklusive
avtaler med uavhengige produsenter. Motivene for introduksjon av kjedens egne merkevarer
er i hovedsak a sikre lannsomhet i hele verdikjeden gjennom butikkdifferensiering for a
skape lojale kunder, samt som et konkurranseelement der kjedene konkurrerer om 4 tilby de

laveste prisene.

Som vi skal se brukes ogsa EMV som et forhandlingsverktgy for a gke innflytelsen pa
innkjgpspriser fra merkevareleverandgrer i forhandlinger. Der introduksjon av kjedenes egne
merkevarer kan pavirke den relative forhandlingsmakten mellom leverandgrer og detaljister,

fordi kjedene i mindre grad er avhengig av kjente merkevarer. Nar en kjede introduserer egne



merkevarer er de ikke bare kunde hos leverandgren, de er ogsa konkurrenter (Pettersen,
2008). Kjedenes EMV har videre pavirket konkurransesituasjonen innen norsk
dagligvarehandel, da EMV har blitt en starre del av markedet og dominerer i
lavprissegmentet. Den nye trenden viser ogsa at kjedene utever differensieringsstrategier pa
sine egne merkevarer og tar markedsandeler ogsa i hayprissegmentet gjennom bruk av

premium EMV.

Pa 90-tallet vokste paraplykjedene seg store og det ble utviklet et forhandlingssystem i
forhandlinger med leverandgrer som de kaller hgstjakta. Under forhandlingene settes
rammene for innkjepspriser, hylleplass, eksponering i butikk, joint marketing og utsalgspriser
(NOU, 2011:4). Kjedene setter leverandgrer opp mot hverandre i konkurransen om hylleplass
som bidrar til hgyere konkurranse mellom produsenter, der konkurransen mellom merkevarer

finner sted allerede far produktene har nadd ut i butikkhyllene.

Konflikten mellom Norges starste paraplykjede NorgesGruppen og merkevareleverandgren
Orkla hgsten 2012 fikk stor medieoppmerksombhet etter tv-programmet Brennpunkt, som
satte forhandlingene i dagligvarebransjen pa dagsorden. Programmet skildret en
forhandlingssituasjon der NorgesGruppen brukte sin egen merkevarer til & presse
merkevareleverandgren til a innga en samarbeidsavtale. NorgesGruppen forlangte da en
samarbeidsavgift for joint marketing pa 18 millioner kroner i 2013 for den kjente merkevaren
Nidar. Orkla godtok ikke dette tilbudet og ble da staende igjen uten innkjgpskontrakt med
NorgesGruppens butikkjeder. NorgesGruppen forsgkte sa a presse Orkla ved a kutte ut flere
av deres merkevarer fra butikkjedene. Dette ga imidlertid apning for den lille
sjokoladefabrikken Hval Sjokolade som pa forespgrsel fra NorgesGruppen gikk med pa a
produsere deres egen merkevare Sgtt og Godt. Den prisvinnende sjokoladefabrikken Hval
Sjokolade har tidligere ikke veert & se i paraplykjedenes butikkhyller da de pa bakgrunn av sin
begrensende starrelse ikke har hatt ressurser til & betale samarbeidsavgiftene til kjedene.

Etter et darlig salg av EMV-produktet Sgtt og Godt gikk NorgesGruppen og Orkla inn i nye
forhandlinger. Pa grunn av NorgesGruppens aggressive opptreden som gikk pa bekostning av
bortimot 40 av Orklas kjente merkevarer, sa Orkla seg ngdt til & imgtekomme kravene fra
NorgesGruppen. Den nye kontrakten innebar en samarbeidsavgift for joint marketing pa

9 millioner kroner for fire maneder, der det opprinnelige tilbudet var 18 millioner kroner for



et helt ar. Orkla forsvarte denne helomvendingen med at de ikke hadde rad til & ga glipp av
samarbeidsavtalen med NorgesGruppen. Hval Sjokolade sitt produkt Sgtt og Godt forsvant
raskt fra butikkhyllene til fordel for Nidar. Neermere 15 tonn sjokolade ble sendt i retur for a

bli destruert, og Hval Sjokolade ble staende igjen uten avtale med kjeden.

Dette forteller oss noe om hvordan de store paraplykjedene opptrer i forhandlinger med
merkevareleverandgrer. Den lille sjokoladefabrikken ble brukt som en brikke i
NorgesGruppens spill for a presse den store leverandgren Orkla. Der NorgesGruppen rettet
trusler mot leverandgren om utestengelse fra varesortimentet for 4 innga avtalen. Dette leerer
0ss 0gsa noe om betydningen av konsentrasjon pa leverandgrsiden, og hvordan de store
merkevareleverandgrene er bedre stilt i forhandlingssituasjonene. Det harde
forhandlingsregimet passer for ressurssterke leverandarer, men pa bekostning av sma og
mellomstore leverandgrer som ikke far plass i butikkhyllene. Sma og mellomstore
produsenter ser seg derfor tvunget til & produsere kjedenes egne merkevarer i stedet for a

levere sine egne kvalitetsprodukter under sitt eget merkenavn.

Tidligere forskning basert pa kjedenes utvikling innen EMV-produkter har gitt tvetydige
resultater. Ifglge undersgkelser gjort av Gabrielsen og Segrgard (2007) farer introduksjon av
kjedenes egne merkevarer til hayere priser pa kjente merkevarer fordi EMV dominerer i
lavprissegmentet. Forbrukernes velferd vil gke pa kort sikt pa grunn av eliminering av dobbel
marginalisering og flere valgalternativer i butikk, men pa lang sikt vil forbrukernes velferd
reduseres fordi kjente merkevarer erstattes av kjedenes egne merkevarer. Matkjedeutvalget
som fikk i oppgave a kartlegge styrkeforholdene i verdikjeden for mat konkluderte i sin
maktanalyse av det norske dagligvaremarkedet at paraplykjedene har gkt sin
forhandlingsstyrke ovenfor leverandgrer, gjennom kontroll av markedstilgang og utfallsmakt
i forhandlinger (NOU, 2011:4). P& den annen side fant de ingen indikasjoner pa at kjedenes
bruk av EMV resulterer i hgyere priser eller darligere utvalg for forbrukerne, men de papeker
fem forhold knyttet til kjedenes egne merkevarer det vil vaere hensiktsmessig a falge med pa
videre. Blant dem var ulikheten i markedsandeler for EMV innen de ulike
produktkategoriene, informasjon om produktopprinnelse, kvalitetsnivaet til EMV-produkter
som ikke er plassert i premium EMV-segmentet og maktforholdet mellom leverandgrer og
detaljister.



1.2 Problemstilling og formal

Introduksjon av kjedenes EMV har i hovedtrekk to funksjoner. Kjedenes egne merkevarer
bidrar til & differensiere de ulike butikkonseptene til paraplykjedene som er med pa a definere
den horisontale konkurransen mellom kjedene. Videre vil kjedenes EMV ha betydning for
den vertikale konkurransen bakover i verdikjeden, der kjedene har som formal a gke sin
forhandlingsmakt relativt til leverandgrer slik at de kan pavirke profittfordelingen i den
vertikale strukturen (Pettersen, 2008). Kjedenes egne merkevarer oppleves som trusler mot
kjente merkevarer fordi de i starre grad substituerer leverandgrenes produkter og farer til
hayere konkurranse pa forbrukerniva. Pa bakgrunn av avhengighetsforholdet mellom
leverandgrer og detaljister vil introduksjon av EMV ha betydning under forhandlinger.
Hensikten med denne oppgaven er derfor gjennom et teoretisk perspektiv & belyse hvordan
kjedene tar i bruk dette forhandlingsverktayet til sin fordel. Overordnet problemstilling for
denne oppgaven er som falger:

”Hvordan bruker paraplykjedene egne merkevarer for & styrke sin maktposisjon

relativt til leverandgrer i forhandlinger?”
1.3 Avgrensning av oppgaven

Diskusjon av problemstillingen vil pa bakgrunn av oppgavens karakter basere seg pa en
teoretisk tilnaerming til temaet, empiriske undersgkelser vil derfor ikke bidra til & svare pa
forskningsspgrsmalet i denne oppgaven. Det vil bli lagt vekt pa & diskutere
konkurransesituasjonen vertikalt bakover i verdikjeden, den horisontale konkurransen pa
forbrukerniva vil derfor ikke veere en del av denne utredningen. Formalet med oppgaven er
undersgke hvordan kjeder bruker egne merkevarer som et strategisk verktgy for a gke sin
innflytelse pa innkjepspriser fra leverandgrer. Vi ser dermed pa kjedenes evne til & pavirke
innkjepspriser i forhandlinger, og ikke fordelene av eliminering av dobbel marginalisering
ved vertikal integrering. Det vil i hovedsak anvendes teori fra kooperative forhandlinger for &
belyse problematikken ved bruk av kjedenes egne merkevarer i forhandlinger mellom

paraplykjedene og leverandgrer i den norske dagligvarebransjen.



1.4 Disposisjon

Denne oppgaven er oppbyggd pa falgende mate. Kapitel 2 er en markedsbeskrivelse og skal
gi en innfgring i den norske dagligvarebransjen. Her vil det bli lagt vekt pa dens utvikling,
samt utviklingen innen EMV-segmentet. Videre vil det bli gitt en presentasjon av
dagligvarehandelens paraplykjeder og en situasjonsbeskrivelse av leverandgrsiden. Kapittel 3
beskriver det teoretiske rammeverket i denne oppgaven. For & forsta konkurransesituasjonen i
dagligvarehandelen vil derfor en innfgring i konsentrasjon og markedsmakt, forhandlingsteori
og vertikal integrering veere hensiktsmessig for a videre kunne belyse problemstillingen. Siste
del av teorikapittelet vil gjare et dypere dykk i bruk av egne merkevarer, der det serlig vil bli
lagt vekt pa & forstd de ulike utviklingstrekkene innen segmentet, samt kjedenes incentiver for
a introdusere EMV. Her vil ogsa ulike konkurransestrategier for EMV og

merkevareleverandgrenes respons pa kjedenes egne merkevarer presenteres.

Kapittel 4 er et modellkapittel som vil gi en kort innfgring i forhandlinger i
dagligvaresektoren, der forhandlingsmakt spiller en sentral rolle. Videre vil det bli presentert
to ulike modeller som beskriver maktfordelingen i bransjen, samt hvordan detaljister kan
pavirke maktfordelingen gjennom differensieringsstrategier. Kapittel 5 byr pa en diskusjon av
problemstillingen gjennom et forhandlingsperspektiv basert pa Dixit et al., (2009). | dette
kapittelet vil det for forstaelsens skyld ogsa bli gjort rede for forhandlinger i
dagligvarebransjen, for vi diskuterer virkningene av kjedenes introduksjon av egne
merkevarer. | tillegg til & se pa den generelle effekten av EMV skal vi ogsa se hvordan
kjedene kan pavirke sin relative forhandlingsmakt gjennom bruk av EMV og andre
markedskarakteristika. Til slutt vil kapitel 6 gi en oppsummering av konkluderende

momenter og forslag til videre forskning innen fagfeltet.



2. Den norske dagligvarebransjen

Den norske dagligvarebransjens oppgave er a forsyne forbrukere med mat og andre
dagligvareartikler. Nar det gjelder dagligvare som marked, gjelder det i hovedsak de aktarer
som har dagligvare som sortiment. Det er vanskelig & gjare en presis avgrensing av markedet,
men dagligvarebutikker, servicehandel og spesialforretninger for mat og drikke regnes
hovedsakelig som totalmarkedet. Dagligvarebransjen utgver ifglge Gripsrud og Nygaard,
(2001) en rekke ulike funksjoner som:

1. Fysisk distribusjon: Transport, lagerhold, sortimentsoppbygging

2. Informasjonsformidling: Salgsfremmende tiltak, markedsinformasjon

3. Transaksjonsgjennomfgring: Eiendomsrett, finansiering, forhandlinger, bestilling

0g betaling

Figur 1 viser NOU (2011:4) sin fremstilling av verdikjeden for mat i Norge, som ogsa
illustrerer trenden for ansvarsomradene i markedet. Verdikjeden starter allerede hos bonden
som produserer ravarene. Neste fase er ravaremottak og foredling hos produsenten, som vi
kaller oppstremsbedrift. Videre blir produktet kjgpt av paraplykjeden, hvor det gar igjennom
en rekke instanser. Produktet blir deretter distribuert til butikken, som defineres som

nedstremsbedrift. Far varen til slutt blir kjgpt og forbrukt av sluttbruker.

Figur 1: Skjematisk fremstilling av verdikjeden for mat (NOU, 2011:4)

Den norske dagligvarebransjen har frem til na bestatt av fire store paraplykjeder, henholdsvis
NorgesGruppen, Reitan, Coop og ICA. Paraplykjedenes butikkjeder konkurrerer mot
hverandre pa forbrukerniva, med pris som viktigste konkurransefaktor. Men ogsa mot
hverandre om a innga de mest lukrative innkjgpsavtalene med merkevareleverandgrene.
Paraplykjedene kjennetegnes ogsa ved bade horisontal og vertikal integrasjon. Konkurransen

pa forbrukerniva beerer preg av konsentrasjon pa detaljistleddet, hvor detaljistene har
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ekspandert gjennom fusjoner og oppkjap (Gabrielsen og Sgrgard, 1998). Som en kan se av
figur 1 er detaljistene vertikalt integrert bakover i verdikjeden, og en ser at paraplykjedene

kontrollerer alt ifra innkjap, lagring og distribusjon som et felles organ (NOU, 2011:4).

2.1 Utviklingen i dagligvarehandelen

Strukturen i dagligvarehandelen har endret seg betraktelig og har veert igjennom betydelige
endringer de siste 20 arene. Tidligere pa 1970-tallet bestod markedet av mange sma og
uavhengig kjgpmenn, leverandgrer og grossister (NOU, 2011:4). | dag domineres den norske
dagligvarebransjen av fire store paraplykjeder, som er tett integrert med de ulike rollene i
distribusjonskanalen. Der verdi skapes gjennom effektivitet, koordinering og samspill

mellom de ulike aktarene i verdikjeden, fra produsent til sluttbruker (Pettersen, 2008).

De fire store paraplykjedene i den norske BUNNPRIS; 3,4 %
@VRIGE; 0,2 %

dagligvarebransjen star for omlag 97% av
ICA; 10,5 %
markedsandelene. Dette tyder pa hgy konsentrasjon i

markedet, og kan veere med pa a svekke »
konkurransen blant akterene (Gripsrud og Nygaard, CO0P; 223%
NORGESGRUPPEN;

2001). De fire kjedene har hatt relativt stabile \ g 39,9 %

markedsandeler, men ICA har sakte men sikkert

REMA 1000; 23,7 %

mistet markedsandeler til Rema 1000 og Coop som

har kjempet om & vaere nummer to etter

NorgesGruppen (NOU, 2011:4). Den negative Figur 2: Paraplykjedenes markedsandeler for 2014
. . . (Nielsen, 2015)

trenden i ICA sine markedsandeler har resultert i at
Coop annonserte et oppkjap av ICA Norge i november 2014, hvor oppkjapet videre ble
innvilget av konkurransetilsynet i mars 2015. Dette oppkjepet innebar imidlertid salg av en
rekke ICA-butikker til Bunnpris, Rema 1000 og NorgesGruppen for & opprettholde den
naturlige konkurransen i markedet, og for a ivareta forbrukernes interesser
(Konkurransetilsynet, 2015). Ytterligere konsekvenser av dette oppkjepet vil ikke vare en del

av denne oppgaven.

NOU (2011:4) karakteriserer det norske dagligvaremarkedet som sterkt konsentrert. Hay

konsentrasjon kan isolert sett svekke konkurransen i et marked, og akterene kan potensielt
7



utgve konkurransedempende atferd som oppkjgp, samarbeid og andre antikompettitive
strategier som skader de naturlige markedsmekanismene. | den norske dagligvarebransjen ser
en at Rema 1000 har et innkjgpssamarbeid med Bunnpris, mens Coop har kjgpt opp ICA.
Med hgy konsentrasjon pa kjede- og grossistniva, har de tre store aktarene gkt sin innflytelse
over merkevareleverandgrene som representerer industrien, og dette har vaert med pa a endre
maktforholdet i dagligvarebransjen (Pettersen, 2008). De tre paraplykjedene fungerer som
portvakter, og har i stor grad innflytelse pa hvilke leverandgrer som far markedsadgang og til
hvilke betingelser (NOU, 2011:4).

Pettersen (2008) papeker videre at det er spesielt tre utviklingstrekk i dagligvaren som
utpeker seg. For det farste har kjededannelse fart til eliminering av grossistleddet, hvor det na
har fatt rollen som en distribusjonsfunksjon. For det andre ser vi en betraktelig endring i
antall butikkonsepter, som anses som bakgrunnen for et gkt vareutvalg. Da vareutvalg brukes
som virkemiddel for & posisjonere de ulike butikkonseptene. For eksempel har de fire kjedene
hvert sitt lavpriskonsept, hvor de tilbyr varer som gjenspeiler denne strategien. Det siste
utviklingstrekket er utbredelsen av kjedenes egne merkevarer. Kjedenes egne merkevarer har
blitt en viktigere konkurransefaktor for kjedene for & differensiere konseptene sine, samt a
forbedre innkjgpsvilkar. En forstar dermed at strategien har bidratt til & gke fokus pa pris

gjennom gkt konkurranse pa leverandarleddet.

2.1.1 Egne merkevarer i Norge

| Norge er omfanget egne merkevarer begrenset relativt til resten av Europa, men man
opplever sterk vekst av denne varegruppen (NOU, 2011:4). Det er store forskjeller innen de
ulike kategoriene, og det er spesielt innen frossenvarer og ferskvare at kjedene har kapret
markedsandeler pa sine egne merkevarer. Hoch og Banerji (1993) mener dette skyldes
teknologisk utvikling og at dette er produktkategorier hvor produksjonsmetodene er enkle &
kopiere. Her er en oversikt over den totale andelen, og andelen egne merkevarer fordelt pa de
ulike kjedene:



Egne merkevarer

e , EMV-andel kjedene *
@ Utviklingen i salget av kjedenes egne
merkevarer i prosent av det totale daglig- * NorgesGruppen.: Under 10%
varemarkedet.
kaprer andeler. * Coop: 17,0% (ise 52 uker pr. 6. aprt 2013
2014 139% N Coop Prix: 18,3%
203 134% IS Coop Mega 14,8%
2012 13.0% Coop Obs 15,8%
2011 123% Coop Marked 16,9%
2010 11.9% IE—— Coop Extra 20,5%

2009 111%
2008 9.8%
2007  97% s
2006 97% N Figur 4: Andelen EMV per kjede (Nielsen, 2013)
2005 96%
2004 87%
2003  84% Iawm

Figur 3: Andelen egne merkevarer av

totalmarkedet (Nielsen, 2015; DN,
06.03.2015)

* ICA Norge: 10,1% (2012)

Ved a introdusere egne merkevarer kan kjeder styrke sin maktposisjon relativt til
leverandgrer (Pettersen, 2008). Kjeder vil bli mindre avhengig av leverandgrer som kan bidra

til fordeler under forhandlingssituasjoner, i tillegg til at egen produksjon vil kunne gi innsikt i
produsentens kostnadsstruktur.

Man finner videre grunner til & tro at kjedene utgver strategisk prising av egne merkevarer for
a ske markedsandelene pa sine egne merkevarer, og at plassering av kjedenes EMV i butikk
gar pa bekostning av kjente merkevarer som far en darligere vareplassering. Det har ogsa
oppstatt et irritasjonsmoment mellom produsenter og forhandlere fordi kjedene kopierer
leverandgrens merkevarer. Dessuten har gkt vekst av egne merkevarer bidratt til lavere
innovasjon hos produsentene, og leverandgrene ser det som mest hensiktsmessig a satse pa
produksjon av kjedenes EMV, i stedet for egen produksjon. Undersgkelser viser ogsa at
kjedene i starre grad sikrer kontroll over verdikjeden og kostnadene gjennom eierskap i

produsenter som produserer kjedenes egne merkevarer (NOU, 2011:4).



2.2 De fire store

Dagligvarekjedene utvikler ulike butikkonsepter for a dekke behovene til de forskjellige
segmentene og handelssituasjoner i markedet. Blant dem finner vi narbutikk, lavpris,
supermarked og hypermarked. Der de differensierer seg ut ifra varesortiment, serviceniva og
pris. Det norske dagligvaremarkedet ser ut til & ha en to-delt utvikling, hvor paraplykjedene
posisjonerer konseptene sine som enten lavpriskonsept eller et konsept hvor de tilbyr bedre

utvalg og service (Gripsrud og Nygaard, 2001).

Verdien av et dagligvaretilbud er en funksjon av tilgjengelighet, pris, kvalitet og vareutvalg
(Pettersen, 2008). Paraplykjedene konkurrerer om forbrukernes oppmerksomhet hovedsakelig
langs to dimensjoner. For det fgrste gjennom pris og vareutvalg, men ogsa gjennom
plassering av butikk, da beliggenhet er en av de viktigste konkurranseparameterne for
kjedene. I tillegg er ogsa andre tjenester som blant annet parkering og serviceniva avgjgrende
for konsumentenes valg av butikk. Det vil vere et overordnet mal for kjeden a etablere et
butikkonsept som dekker behovet for flertallet av forbrukerne i det lokale omradet (NOU,
2011:4). Dette kapittelet skal gi en kort oversikt over de fire store paraplykjedene i den
norske dagligvaresektoren, der all informasjon er basert pa de aktuelle kjededenes
hjemmesider. Det vil bli lagt vekt pa & presentere starrelsen pa de ulike aktgrene, hvilke

butikkonsepter de farer, samt egne merkevarer.

2.2.1 NorgesGruppen ASA

NorgesGruppen er et allmennaksjeselskap grunnlagt i 1994. Det den starste av de fire store
med sine 39,9% markedsandeler. NorgesGruppen har sin kjernevirksomhet innen detalj- og
engros handel og eier sin egen grossist ASKO, som ogsa leverer til storhusholdning og
servicehandel. | tillegg til dagligvarehandel driver de ogsa convinience-virksomhet.
NorgesGruppen er eier av de fleste butikkene sine, og de er den kjeden med stgrst dekning av

distrikts-Norge.

De starste butikkonseptene til NorgesGruppen er Meny, Joker, Kiwi og Spar. Meny er
konseptet for store supermarked og skal tilby kundene den beste handleopplevelsen og gi

mest verdi for pengene. De skal ha et bredt sortiment, kvalitetsvarer og butikkmedarbeidere

10



med gode varekunnskaper. Joker skal vaere neaerbutikken som er rask og enkel a handle i, hvor
de legger stor vekt pa service. Kiwi er NorgesGruppens lavpris-konsept, og er en av de
viktigste prispresserne i markedet. I tillegg skal de skille seg ut ved a fronte positiv utvikling i
bransjen, som for eksempel momsfri frukt og ngkkelhull-produkter. Spar er den starste
supermarkedkjeden og bestar av bade Spar og Eurospar. Spar-kjeden legger stor vekt pa et

godt og bredt utvalg, ferskvare og lokal mat.

NorgesGruppen er den kjeden med minst andel egne merkevarer. Blant deres lavpris
merkevarer er First Price, Eldorado, Fiskemannen, Unik, og Smart. Jacobs Utvalgte er deres
premium EMV og skal vaere av hgy kvalitet. Men det er de kjente merkevarene som bestar
for 90% av omsetningen. NorgesGruppen har i dag 1750 dagligvarebutikker, 500 kiosker og
over 30.000 ansatte, med en omsetning pa 67 milliarder kroner, og et driftsresultat pa 2,6

milliarder kroner (NorgesGruppen.no).

2.2.2 Reitangruppen AS

Reitangruppen er et privateid selskap startet i 1977 av Odd Reitan. De gnsker a bli kjent som
Skandinavias mest verdidrevne selskap som er opptatt av verdier og kultur. Reitangruppen
driver et franchise konsept og blant deres varemerker er REMA 1000, Narvesen og 7-eleven.
Rema 1000 er Reitangruppens eneste profil i dagligvarehandelen, med 23,7% markedsandel.
Der Rema 1000 skal veere et lavpriskonsept som satser pa effektivitet, og hvor de legger vekt
pa at det enkle er ofte det beste. Rema 1000 farer kun bestselgere og satser pa volum og lav

pris, der de overlater ansvaret om bredt utvalg til de andre kjedene.

| tillegg til dagligvare og engros, driver Reitangruppen ogsa eiendomsvirksomhet,
convenience og salg av drivstoff. Rema 1000 er den kjeden med starst andel egne
merkevarer, blant dem er Landlord, Godehav, SoftStyle, Solvinge, Nordfjord, Norsk kylling
og Staur Foods. REMA Distribusjon er deres grossistfunksjon, og de har et
innkjgpssamarbeid med Bunnpris for a sikre gode innkjgpsbetingelser. Med 800 utsalgssteder

0g 15.000 ansatte har de en omsetning pa 40 milliarder kroner (Rema.no; Reitan.no).
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2.2.3 Coop Norge SA

Coop Norge SA er samvirkelagets fellesorganisasjon med 22,3% markedsandel. Coop ble
stiftet som Coop NKL i 1906 som et samvirkelag, og skal drives og utvikles til fordel for sine
1 million medlemmer. Coop eier ingen av butikkene sine, men rettighetene til konseptene.
Alle Coop-butikkene eies og drives av de respektive samvirkelagene. Eierformen
samvirkelag betyr at medlemmene kan veere med pa a aktivt bestemme forbrukerpolitikken,
og disponere verdiene som skapes mot en medlemsavgift. Medlemmene har en rekke

medlemsfordeler, og overskuddet fordeles ved et kjgpeutbytte.

Coop farer en rekke ulike butikkonsepter som dekker de ulike segmentene i markedet. De
mest sentrale dagligvarekonseptene deres er Coop Obs Hypermarked, Coop Extra, Coop Prix,
Coop Mega og Coop Marked. Alle Coops butikker tilbyr kjente merkevarer til faste lave
priser, Coop til en litt lavere pris og X-tra til enda lavere priser. Coop Obs Hypermarked skal
tilby et bredt utvalg, billig storhandel med bade faste lave priser og tilbud. Coop Extra er
billigbutikken med supermarkedsutvalg. Coop Prix er beregnet for lavpris-segmentet og har
et bredt utvalg til lav pris. Coop Mega er et supermarked. Mens Coop Marked er

naerbutikkene med hverdagsvarer.

Coop Norge bestér av 104 selvstendige samvirkelag og grossisten Coop Norge Handel, som
bade er vareforsyner og markedsfarer. | tillegg har Coop en rekke datterselskaper som
leverandgrer. Coop er en av kjedene som farer flest detaljistmerker, X-tra, Coop, Smak
Forskjellen, Gomann, Coop Kaffe og Coop Anglemark er bare noen av merkene de farer.
Coop Norge har over 10 000 utsalgssteder, med over 22 000 ansatte og en omsetning pa 31

milliarder kroner (Coop.no).
2.2.4 ICA Norge AS

ICA Norge var opprinnelig eid av svenske ICA Gruppen AB, men i november 2014
offentligjorde Coop at de gnsket a kjgpe opp ICA Norge, med sine 10,5% markedsandeler. Pa
dette tidspunktet hadde ICA 553 butikker, nsermere 9 000 ansatte og en omsetning pa 16,5
milliarder kroner. Omtrent halvparten av ICA-butikkene eies av ICA, mens de resterende eies
av egne kjgpmenn og driftes ved et franchise-konsept. Kriteriene for & kunne gjennomfgre

oppkjgpet var at Coop matte selge i overkant av 90 butikker til NorgesGruppen, Rema 1000
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og Bunnpris. Det er ukjent hva som vil skje med ICA-butikkene etter oppkjgpet av Coop,
trolig vil de bli omprofilert til Coop sine butikkonsepter. Oppkjgpet vil utvilsomt fere til mer

lukrative innkjepsavtaler for Coop gjennom gkt innkjgpsmakt.

Profilhusene ICA har fert frem til i dag er ICA, Rimi og Matkroken. ICA-butikkene har et
bredt utvalg og tilbyr kvalitetsvarer til en fornuftig pris. Rimi er et lavpris-konsept og skal
gjere handelen rask og rimelig. Matkroken er naerbutikken og skal veere en enkel og trivelig
handel, med kompetente butikkmedarbeidere. ICAs varesortiment bestar av 10% egne

merkevarer, blant dem er Smart365, Rimi og Matmestern (ICA.no).

Nedenfor er en oversikt over hvordan kjedene har posisjonert sine ulike butikkonsepter, med
utgangspunkt i fire paraplykjeder:

Tabell 1: Butikkonsepter (NorgesGruppen.no, Rema.no, Coop.no, ICA.no)

Konsept/ Narbutikk Lavpris Supermarked Hypermarked

paraplykjede

Fjoker o EEEEEIZEG
AN - KOWIES — UITRA

NorgesGruppen 't_’)

REMA 1000 REMA 000

ccop kel 2 2

ICA matkraken ICA

: Sﬁugerrmatkerq i

2.3 Leverandgrsiden

Far restruktureringen i dagligvarebransjen la markedsmakten hos leverandgrene, da markedet
bestod av mange sma og uavhengige kjgpmenn. | dag ser man konsentrasjon ogsa pa
leverandgrleddet, med store aktarer med tilhgrende store markedsandeler pa sine kjente
merkevarer. De stgrste norske merkevareleverandgrene er Orkla, Nortura og TINE. Pa det
internasjonale markedet ser vi Coca-Cola, Carlsberg og Kraft Foods. De store og mektige
leverandgrene kjennetegner at de besitter kjente og sterke merkevarer, og at de har ressurser
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som gjer at de kan forhandle seg til gunstige plasseringer i varesortimentet til samtlige
paraplykjeder (NOU, 2011:4).

Merkevareleverandgrene ma overkomme horisontal konkurranse med konkurrerende merker
innad i butikken, men ogsa mot andre leverandgrer i bade inn- og utland om innkjgpsavtaler
med paraplykjedene. Leverandgrer opplever i stgrre grad press fra kjedene fordi det er de
som har kontroll over butikkhyllene og dermed avgjgr hvorvidt leverandgrene far
markedsadgang eller ikke. Pa bekostning av merkevareleverandgrene utgver ogsa kjedene
kjepermakt. Kjedene forhandler seg til lavere innkjgpspriser for a veere konkurransedyktige
pa pris og tilby forbrukerne lave utsalgspriser (NOU, 2011:4). De kjente merkevareng i
dagens marked ma ogsa tale konkurranse fra kjedenes egne merkevarer. | tillegg til at kjedene
til en viss grad kopierer de kjente merkevarene, er det ogsa problematisk for konkurransen at
kjedene far innsikt i sensitiv informasjon om kostnadsstrukturene pa leverandgrleddet (NOU,
2011:4).

2.4 Konkurransepolitikk

Den horisontale konkurransen mellom de tre store paraplykjedene handler i dag om &
kontrollere kostnadsstrukturen og profittfordelingen gjennom alle ledd i verdikjeden
(Pettersen, 2008). Gjennom innfgring av egne merkevarer far de viktig innsikt i
leverandgrenes kostnader, og dersom de misbruker markedsposisjonen sin kan de ogsa bruke
EMV som en mekanisme for a oppna forhandlingsmakt og utestenge leverandgrer (NOU:
2011:4). Konkurranseloven skal sgrge for forsvarlig bruk av samfunnets ressurser gjennom a
legge til rette for en virksom konkurranse. Med dette forbyr de misbruk av dominerende
markedsposisjoner og samarbeid som begrenser konkurransen (Fornyings- og
administrasjonsdepartementet, 2004). Konkurransemyndighetene vil dermed kunne gripe inn
og kontrollere horisontale prissamarbeid, sammenslutninger av virksomheter,

etableringsbarrierer og misbruk av markedsposisjoner (Pettersen, 2008).

Introduksjon av egne merkevarer kan pavirke konkurransesituasjonen hovedsakelig langs to
dimensjoner: (i) maktfordelingen i den vertikale strukturen og (ii) konkurransebildet mellom
kjedene (Pettersen, 2008). Fordi merkevareleverandgrene er avhengig av detaljister, kan
kjedene gke sin forhandlingsmakt overfor industrien, og pavirke profittfordelingen i
distribusjonskanalen. Videre vil EMV kunne pavirke konkurransen mellom kjedene.
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Kjedenes egne merker bidrar til & skape heterogene produkter gjennom

produktdifferensiering og vil kunne redusere prispress pa ellers homogene dagligvarer. Det er
dermed grunn til & tro at vertikal integrering og introduksjon av kjedenes egne merkevarer har
veert med pa & konsentrere markedsstrukturen i den norske dagligvarebransjen, sarlig pa
detaljistleddet (Sandanger, 2012). Gripsrud og Nygaard (2001) mener markedets usynlige
hand har blitt erstattet av markedets synlige hand, som falge av stor grad av vertikal- og

horisontal integrering.
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3. Teoretisk rammeverk

3.1 Konsentrasjon og markedsmakt

For & illustrere markedskonsentrasjon i et marked kan en beregne Herfindahl-Hirschman
Index, slik at man far et bedre bilde av konkurransesituasjonen i den aktuelle bransjen. HHI er
summen av de store aktgrenes kvadrerte markedsandeler hvor HHI kan vaere mellom 0 og

10 000. Dersom HHI < 1 000 er det hgy konkurranse i markedet og liten
markedskonsentrasjon. Hvis HHI er mellom 1 000 og 1 800 er det moderat konsentrasjon i
markedet. Men hvis HHI > 1 800 kan en pasta at det er hgy konsentrasjon i bransjen (Pepall
et al., 2008).

Ifglge Triole (1988) vil aktarer under markedskonsentrasjon pa tilbudssiden kunne svekke
konkurransen og gke sine marginer. Dersom en tilbyder besitter markedsmakt vil en ha
muligheten til & sette sine utsalgspriser hgyere enn marginalkostnadene, som vil gi et positivt
lgft for bruttomarginene. Haye marginer er derfor en indikasjon pa svak konkurranse og
utevelse av markedsmakt. Markedsmakt kan oppsta som falge av hgye etableringsbarrierer,
hay grad av differensiering eller gjennom stilltiende samarbeid mellom tilbyderne (Oslo
Economics, 2015). Konsentrasjon pa detaljistniva vil derfor kunne fare til hgyere priser og
gkt fortjeneste til detaljisten, bade gjennom lavere konkurranse mellom kjedene, men ogsa

gkt konkurranse mellom merkevareleverandgrene (Gripsrud og Nygaard, 2001).

Ved konsentrasjon pa detaljistniva kan kjeder utgve makt overfor merkevareleverandgrer
fordi det er de som kontrollerer adgangen til forbrukerne gjennom butikkhyllene. Dette kan
forklares neermere med Emerson (1962) teorier om makt, som argumenterer for at makt over
en deltaker i markedet bygger pa en annens avhengighet. | dagligvarebransjen vil en
leverandgr forhandle med en detaljist om & veere en del av detaljistens sortiment, der
hylleplass for gvrig er detaljistens viktigste ressurs. Leverandgren er avhengig av detaljisten
for & kunne selge sine produkter, der leverandgrens avhengigheten vil bestemmes ut ifra
antall alternative detaljister. Pfeffer og Salancik (1978) mener at det finnes tre sentrale
faktorer som kan vere avgjerende for hvordan kontroll over ressurser kan gi makt, deriblant:

(i) viktigheten av ressursen, (ii) raderett over ressursen og (iii) konsesjon av ressurskontroll.
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Trangy (2006) konkretiserer generell teori om makt og peker pa tre mulige maktformer som
kan oppsta i en verdikjede for mat, der markedsandeler er med pa a definere maktposisjonen
til en akter (NOU, 2011:4). Markedsmakt som aktgrer innen dagligvarehandel kan utsettes
for er utfallsmakt, regimakt og idémakt. Utfallsmakt handler om det & ha makt over et utfall,
der spilleren med mest ressurser vinner. | denne konteksten kan det handle om & kontrollere
tilgang til et marked. Aktgren med utfallsmakt kan opptre som portvakter og avgjgre om
andre slipper til i markedet eller ikke, og dersom en aktar er tilstrekkelig stor kan de ved
ekstreme tilfeller utestenge konkurrenter.

Regimakt er nar en aktar (selger) har avgjgrende innflytelse over de rammer andre
markedsakterer (kunder) gjar sine valg innenfor. Ved a manipulere konsumentenes atferd,
kan kjedene pavirke forbrukeres atferd i butikk gjennom utforming av butikk, hylleplassering
i syehgyde og markedsfaring. ldémakt oppstar nar en akter har evnen til a pavirke andre
aktgrers gnsker og oppfatning av hva som er gnskelig og mulig (Trangy, 2006). Dette gjares
gjennom merkevarebygging og posisjonering i konsumentenes underbevissthet (NOU,
2011:4).

3.2 Forhandlingsteori

Forhandlinger er et nullsumspill der deltakerne forhandler om fordelingen av den totale
verdiskapningen i en distribusjonskanal, der den enes gevinst er et resultat av motpartens tap.
Begge partene vil gnske & maksimere sin egen profitt, og de vil kunne oppna en merverdi av a
komme til enighet (Dixit et al., 2009). Oppstremsbedrifter vil maksimere sin profitt med
hensyn pa innkjgpspris wi. Mens nedstrgmsbedrifter vil maksimere sin profitt med hensyn pa
marginer mi, der m; = p; — w;. Ifglge Dixit et al. (2009) er en fellesnevner for alle
forhandlinger at enighet mellom to parter gir hgyeste totale payoff, enn individuell payoff der
aktgrene opptrer alene. Dette betyr at ved forhandlinger har partene en felles nytte av

hverandre, der det vil lgnne seg for begge & innga avtalen.

Dersom partene velger & ikke samarbeide vil spillerne velge ikke-kooperative handlinger, og

ofte inneberer slike forhandlinger vekslende tilbud i et sekvensielt spill. I slike situasjoner vil

akter A gi et tilbud til aktgr B, der B enten godtar tilbudet eller kommer med et motforslag.

Dersom spiller B kommer med et motforslag, ma A enten akseptere vilkarene eller komme
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med et nytt motforslag. Slik fortsetter forhandlingene til de har kommet til enighet. I slike
forhandlinger vil ofte tilbudet reduseres for hver runde, og det vil veaere av begge parters

interesse & innga avtalen sa tidlig som mulig i spillet (Dixit et al., 2009).

Forhandlinger mellom oppstrems- og nedstremsbedrifter i en dagligvarehandel er et
kooperativt spill der deltakerne er gjensidig avhengig av hverandre. Leverandgrer er
avhengige av detaljister for a tilby produktene sine til sluttbrukerne. Mens detaljister er
avhengig av leverandgrer for a kunne tilby kvalitetsprodukter fra merkevareleverandgrer til
kundene sine. Dersom de samarbeider vil de bli enige om en strategi som farer til et felles
beste for begge parter, der samarbeidet vil gi hgyeste totale payoff dersom ingen bryter ut av
avtalen. I slike spillsituasjoner vil det oppsta usikkerhet i forhold til om en av partene har
incentiver til & bryte ut av avtalen for & maksimere egen profitt. Et virkemiddel for &
opprettholde slike avtaler er gjentatt interaksjon med motspilleren, fordi neste runde av spillet
kan gi den tapende parten incentiver om & straffe den som tidligere brgt ut av avtalen (Dixit et
al., 2009).

For a forsta hvordan forhandlinger utspiller seg kan en tenke seg to aktarer, A og B, som
gnsker a dele en total verdi v. De oppnar kun den totale verdien v dersom de inngar en avtale.
Dersom de ikke kommer til enighet vil de kun oppna en individuell payoff, som reflekterer
profitt etter forhandlinger med de resterende aktgrene pa markedet. Akter A vil fa a, mens
aktgr B vil fa b. Vi kaller en slik payoff for BATNA — Best Alternative to a Negotiated
Agreement. BATNA er aktgrenes trusselpunkt og definerer det meste en vil betale som
kjgper, og det minste en kan akseptere som selger, der en antar at a + b <v. Dette viser at en
vil kunne oppna et positivt overskudd dersom de samarbeider, i motsetning til & ikke komme
til enighet der ingen vil dra nytte av felles enighet. Aktgr A vil fa sin BATNA pluss en andel
av overskuddet, h. P4 samme mate vil B fa sin BATNA og det resterende overskuddet k. Der
h + k =1, og definerer fordelingen av overskuddet. Videre Igser en for ITr 0g ITm som er

total payoff for de to samarbeidende aktgrene.

For A
p=a+h(v—a—-b)=a(l—h)+h(v-D>)
Ml —a=h(v—a—->b) (1.2)
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For B
y=b+k(v—a—-»b)=b(1—k)+k(v—a)
My —b=k(v—a-—D>b) 1.2)

Her ser en at begge aktarene far hver sin BATNA pluss hver sin avdel av overskuddet. Der h
og k er forholdstall, som er et utrykk for aktagrenes relative forhandlingsstyrke. Fordelingen
av overskuddet kan ogsa illustreres pa fglgende mate:

My —b

=2 (1.3)

Mg—a

Figur 5 viser en grafisk fremstilling av profittfordelingen etter en enkel kooperativ
forhandling basert pa Dixit et al. (2009). Punkt P med koordinatene (a, b) er aktarenes
BATNA, og punkt Q er fordelingen av overskuddet. Forhandlingskurven mellom P og Q med

helningen % viser fordelingen av verdiskapning mellom aktgrene. Der koordinatene til

Nashlikevekten i punkt Q viser aktarenes payoff langs []r- 0g []m -aksene.
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Figur 5: Nashlikevekt i enkle forhandlinger (Dixit et al., 2009)

3.2.1 Vannsengeffekten
Forhandlingsmakt hos en forhandler kan pavirke betingelsene til rivaliserende forhandlere, vi
kaller dette for vannsengeffekten. Vannsengeffekten gjer ofte utsalg pa innkjepspriser eller

serviceniva, og vil kunne fare til hgyere utsalgspriser for rivaliserende aktarer (Inderst,
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2006). Nar en stor forhandler gjar et stort innkjep hos en leverandgr vil en kunne oppna
kvantumsrabatter. Det er viktig for leverandgrer a innga innkjepsavtaler med store
forhandlere da disse kjaper varer i store kvantum. Leverandarer vil derfor veere tilbgyelige pa
innkjapspris og den store detaljisten vil kunne forhandle seg til lukrative innkjgpspriser.
Dette tapet hos leverandgren hentes videre inn hos de andre forhandlerne i markedet, som vil
fare til hgyere innkjepspriser og utsalgspriser for konsumentene som handler i de resterende
butikkjedene (Inderst og Valetti, 2011). De sma forhandlerne vil derfor stille svakere i

konkurransen pa forbrukerniva.

Vannsengeffekten kan ogsa brukes som en strategisk handling, der aktgrer fusjonerer
horisontalt for & redusere egne kostnader og gke konkurrentenes kostnader. Aktarer bade pa
produsentniva og detaljistniva kan presse ut aktarer som ikke taler den sterke
priskonkurransen (Salop og Scheffman, 1983). Konsekvensene for denne atferden er lavere

samfunnsmessig velferd fordi forbrukere far feerre valgmuligheter.
3.3 Vertikal integrering

Vertikale strukturer definerer forholdet mellom de ulike leddene i en distribusjonskanal, fra
produsent til sluttbruker. En distribusjonskanal bestar av produsenter, grossister og detaljister.
Uten vertikal integrering vil hvert enkelt selvstendige ledd ha et prispaslag pa sine tjenester —
dobbel marginalisering (Pepall et al., 2008). Dette farer til hgyere priser for sluttbrukerne, og
darligere samfunnsmessig velferd (Gabrielsen og Sgrgard, 1998). Ved vertikal integrasjon har
man en tettest mulig koordinasjon mellom de ulike leddene, som innebeerer at en aktar

overtar eierskapet over et annet ledd i distribusjonskanalen (Gabrielsen, 2010).

Figur 6 illustrerer utgangspunktet for vertikale relasjoner i en dagligvarebransje. En vare blir
produsert av en produsent. Produsenten segler varene sine til en forhandler som videre selger
varen til sluttbrukeren (Pepall et al. 2008). En integrering av de ulike leddene i en verdikjede
vil kunne bidra til & eliminere dobbel marginalisering. Man unngar da prissettingsproblemer
mellom de ulike leddene i verdikjeden, som kan bidra til lavere priser for forbrukerne og en
bedre samfunnsgkonomisk effektivitet. VVertikal integrering kan dermed gi
konkurransemessige effekter gjennom gkt effektivitet. Konsekvensene for denne strategien
kan imidlertid bli utestengelse av aktgrer som star utenfor den vertikale strukturen, slik som

Produsent 2 i figur 6 (Gabrielsen og Sergard, 1998).
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sSluttbruker

Figur 6: Vertikal integrering (Pepall et al., 2008)

3.4 Egne merkevarer

Schutte (1969) skiller mellom nasjonale-, generiske merker og egne merkevarer. Nasjonale
merker er stgttet, eid og kontrollert av en bedrift som har som hovedformal a produsere og
distribuere til et helt markedet. Videre definerer Dobson (1998) nasjonale merker som merker
introdusert av en produsent og som selges i mer enn en detaljistkjede. | denne konteksten kan
en referere til kjente merkevarer som TINE, Gilde, Nidar og Stabburet. | motsetning til
nasjonale merker er egne merkevarer — EMV — definert som detaljistenes egne merker som
selges eksklusivt i hver enkelt kjede (Schutte, 1969). Egne merkevarer er dermed alle varer
som selges under en dagligvareforhandlers merke, enten med forhandlerens eget navn eller et
merke de farer (PLMA - Private Label Manufacturing Association). En gjer ogsa et skille
mellom egne merkevarer og generiske merker innenfor distributarmerkene. Generiske merker
har ikke tradisjonelle merkenavn, men de identifiseres ved hjelp av en karakteristisk farge
eller design (Schutte, 1969).

Private Label Manufacturing Association (PLMA) deler egene merkevarer inn i tre ulike
kategorier (Berges-Sennou et al., 2004):
e Store fabrikker med skalafordeler som bade produserer kjente merkevarer og
EMV for kjedene. Pa bakgrunn av overkapasitet inngar de eksklusive avtaler

med kjedene for a utnytte ledig kapasitet

21



e Mellomstore og sma fabrikker som er spesialisert innenfor en spesiell
produktlinje, som nesten utelukkende produserer EMV for detaljister
o Detaljister og grossister som eier egne produksjonsanlegg til produksjon av

sine egne merkevarer

Dette betyr at egne merkevarer kan introduseres enten ved at detaljister integreres med
produsentleddet ved eierskap bakover i distribusjonskanalen, eller ved at kjeden avtaler
eksklusiv produksjon av kjedens detaljistmerker med en uavhengig produsent (Hem og
Gregnhaug, 2001). Kjedenes egne merkevarer er videre sikret distribusjon og eksponering i
butikk (Ogilvie, 1994). Den vanligste merkenavn-strategien for EMV i Norge er a etablere
egne merkenavn (Hem og Grenhaug, 2001), eksempler pa slike er X-tra, Eldorado og Fist

Price.

Egne merkevarer er ofte en versjon av en kjent merkevare, men med lavere kvalitet og pris
(Soberman og Parker, 2004). Generelt er kjente merkevarer foretrukket foran kjedenes egne
merkevarer av forbrukere, pa bakgrunn av forskjeller i opplevd kvalitet (Hoch og Baneriji,
1993). Dersom forbrukere har svake preferanser om en merkevare, vil en forbruker veere mer
villig til & prave EMV og bytte merke. Nar forbrukere i liten grad er lojale mot merkevaren,
vil det kunne gi kjeder incentiver til & introdusere egne merkevarer innen disse kategoriene
(Narasimhan og Wilcox, 1998). Videre forbinder Narasimhan og Wilcox (1998) muligheten
for & introdusere egne merkevarer i en kategori sammen med forbrukerens opplevde risiko
ved a kjape et produkt. Den opplevde risikoen en forbruker kan erfare ved a kjgpe kjedens
egne merkevarer er emosjonell, sosial og psykologisk risiko. Hay risiko kan reduseres ved at
kunden gjar et mer omfattende informasjonssek i forkant av kjgpet, eller en kan kjgpe en
allerede kjent merkevare (Hawkins et al., 1986; Narasimhan og Wilcox, 1998). Pa denne
maten er kundens preferanser og opplevde risiko i en kategori avgjerende for om forbrukeren
kjaper kjedens EMV.

3.4.1 Utviklingen av egne merkevarer

Andelen egne merkevarer har gkt betraktelig de siste tiarene (Dobson, 1998). De viktigste

grunnene til introduksjon av EMV er a forbedre posisjonering og marginer, gke kundenes

lojalitet, og a opprettholde konkurransen mellom rivalene i bransjen (Berges-Sennou et al.,

2004). Der konkurranse-aspektet handler om a differensiere seg i forhold til konkurrentene,
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samt & gke forhandlingsmakt ovenfor leverandgrer. Ifglge Bergés-Sennou et al. (2004) er det
faktorer bade fra ettersparsels- og tilbudssiden som har pavirket introduksjonen av egne
merkevarer. Forbrukere etterspar flere alternativer a velge mellom, og teknologisk utvikling
og innovasjon gjer det mulig for ulike akterer i dagligvaresektoren a tilby substituerende

produkter til forbrukerne.

Dagligvarehandelen beerer preg av intrabrand konkurranse, som innebgerer horisontal
konkurranse hvor kjeder konkurrerer mot hverandre med de samme merkevarene, i tillegg til
konkurranse mellom merkevarer innad i butikken (Steiner, 2004). En slik
konkurransesituasjon resulterer i prispress pa kjente merkevarer, som betyr lave marginer for
kjedene og forhandlingsmakt pa leverandgrsiden. Dette har fert til at forhandlere
differensierer seg ved a tilby egne merkevarer, slik at de kan pavirke den horisontale
konkurransen pa forbrukerniva, samt begrense avhengigheten til merkevareleverandgrer
(Berges-Sennou et al., 2004).

Andre faktorer som pavirker introduksjon av EMV er ifglge Raju et al. (1995) andelen kjente
merkevarer og salgsvolum innen en kategori. Introduksjon av egne merkevarer er mer
sannsynlig nar markedet bestar av mange kjente merkevarer, fordi det vil gke konkurransen
mellom aktarene. Hayere konkurranse mellom merkevareleverandgrer vil kunne bidra til a
senke innkjgpspriser for nedstremsbedrifter fordi leverandgrene konkurrerer mot hverandre
om hylleplass. Mange merkevarer i butikkhyllene for forbrukere a velge mellom vil videre
intensivere priskonkurransen mellom aktgrene, og bidra til & holde prisene lave. Siden
utsalgspris er en av de viktigste konkurransefaktorene for detaljister, vil de opprettholde
konkurransen ved a tilby flere valgalternativer i butikkhyllene gjennom introduksjon av egne
merkevarer (Raju et al., 1995).

Dersom det er hgye salgsvolum i en kategori vil introduksjon av detaljistmerker gke, fordi
detaljistene ser potensialet til & hente inn konsumentoverskuddet selv. Videre understreker
Morton og Zettelmeyer (2004) at egne merkevarer oftere forekommer nar en markedsledende
merkevare har stor markedsandel fordi kjedene gnsker a redusere leverandgrenes

maktposisjon (Berges-Sennou et al., 2004).
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3.4.2 En ny generasjon egne merkevarer - premium EMV

| utgangspunktet er kjedenes egne merkevarer ment for a dekke et prissensitivt segmentet,
men Hoch (1996) oppdaget imidlertid at kjedenes egne merkevarer ogsa tiltrakk seg kunder
som ikke tilhgrte dette segmentet. Som eksempelvis hgyt utdannede mennesker med hgy
inntekt. Hoch (1996) forklarer den store markedsandelen innen dette segmentet med at
utdannede mennesker er mer informert om den relative kvalitetsforskjellen mellom kjente
merkevarer og kjedenes egne merkevarer. Hoch og Banerji (1993) fant videre grunner til a tro
at kvalitet var ngkkelen til suksess for egne merkevarer. Derfor legger detaljistmerkene mer
vekt pa kvalitet, i kontrast til & ha pris som eneste konkurransefortrinn. Dette har fart til en
fremvekst av en ny generasjon egne merkevarer - premium EMV. Den nye generasjonen
premium EMV er ikke lenger bare en kopi av merkevaren, men er posisjonert n&ermere de
kjente merkevarene, utfordrer dem pa kvalitet og deltar i stgrre grad ved innovasjon (Olsen
og Olsen, 2010). Premium EMV er ogsa en del av posisjoneringsstrategiene til kjedene nar de
utformer butikk-konsepter (Sandanger, 2012). Ved a introdusere ulike typer egne merkevarer

kan kjedene utnytte de ulike betalingsvillighetene til forbrukerne.

3.4.3 Egne merkevarer og butikkonsept

Ifalge Bloemer og Ruyter (1998) er butikkonsept konsumentenes individuelle persepsjon og
evaluering av de ulike butikk-attributtene, sammenliknet med andre butikker. Ailawadi og
Keller (2004) deler disse attributtene inn i fem hovedkategorier: tilgjengelighet; atmosfare i
butikk; pris og promosjon; vareutvalg i ulike kategorier og merkevareutvalg innen
kategoriene. Pa grunn av hgy horisontal konkurranse mellom kjedene i dagligvarebransjen,
ma de ulike butikkonseptene differensiere seg for a skaffe nye og lojale kunder. Utvalg og
antall ulike merker er en sentral kilde for kjedene til & differensiere seg, redusere intrabrand
konkurranse og kommunisere et butikk-image. Kjedenes egne merkevarer er et virkemiddel
for & oppna dette. P& den annen side er ogsa kjente merkevarer en viktig kilde for kjedene til
a kommunisere et butikk-image. Kjente merkevarer med hgy kvalitet bidrar til 3 gke
overordnet butikk-image, og vil lgfte kundens oppfattelse av kvalitet pa kjedenes egne
merkevarer, fordi den gjennomsnittlige kvaliteten er hayere (Ailawadi og Keller, 2004).
Kjedene bruker altsa bade kjente merkevarer og sine egne merkevarer for a uttrykke et image

og oke butikklojalitet.
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3.5 Kjedenes incentiver for egne merkevarer

De viktigste motivene for innfaring av EMV er ifglge Gabrielsen (2010) a skape lojale
kunder gjennom differensiering, gkt forhandlingsmakt ovenfor leverandgrer og
prisdiskriminering ovenfor forbrukere. EMV kan bidra til a svekke konkurransen mellom
kjedene fordi kundene blir lojale mot kjedens egne merkevarer, og gi haye byttekostnader for
kunder som vil bytte forhandler. Ut ifra markedsstruktur kan ogsa kjeder ogsa uteve makt i
ulike ledd, bade overfor leverandgrer og forbrukere. Pa bakgrunn av kjedenes stgrrelse kan de
uteve makt overfor leverandgrer gjennom forhandlingsmakt, men ogsa ytterligere ovenfor
forbrukere gjennom prisdiskriminering (Gabrielsen, 2010). Nedenfor gjares et dypere dykk i

disse motivene.

Differensiering

Kjedene gnsker a differensiere seg ved a tilby ulike produkter i forhold til konkurrentene,
men ogsa forskjellige produkter for segmenter med ulik betalingsvillighet (Steiner, 2004;
Soberman og Parker, 2004). Gjennom a differensiere produktene sine, kan detaljister skape et
butikkonsept, og pa denne maten redusere den horisontale konkurransen mellom
nedstrgmsbedrifter. Det overordnede malet med a differensiere seg er a styre oppfatningene
til forbrukerne, slik at de oppfatter produktene som annerledes og bedre enn konkurrentenes
(Sharp og Dawes, 2001). Dette forutsetter at de differensierer de positive egenskapene ved
produktet som er av verdi for forbrukeren, pa en slik mate at de er villige til & betale mer for
det differensierte produktet. For & gjennomfare en effektiv produktdifferensiering ma en
oppfylle falgende kriterier; (i) det mé foreligge heterogene preferanser i markedet; (ii) det
aktuelle produktet ma oppfattes bedre tilpasset kundens preferanser enn konkurrerende
produkt og; (iii) kundene ma veere villige til & betale mer for de differensierte egenskapene
(Sharp og Dawes, 2001). Videre kan ogsa produkt- og butikkdifferensiering pavirke

fordelingen av den totale verdiskapningen i en distribusjonskanal (Choi, 1996).

Lojalitet

Dersom kjedelojalitet erstatter merkevarelojalitet, vil kjedens markedsmakt bli starre relativt
til leverandgrer (Kim 2006). Ifglge Steiner (1985) ligger den relative makten mellom
produsenter og detaljister i kundens lojalitet i forhold til varen og butikken i seg selv. Hvis
kundene er mer villige til & bytte merke enn a bytte butikk, kan detaljisten ha makt over

produsenten. En prissensitiv forbruker som ikke er lojal mot en merkevare vil kunne bytte til
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et annet merke dersom de tilbyr en lavere pris. Leverandgrer som konkurrerer mot EMV ma
derfor gjere en avveiing om de vil utnytte de lojale kundene som er villige til & betale mer for
merkevaren, eller om de skal redusere prisen og konkurrere om de prissensitive kundene. Det
er kun nar andelen lojale kunder er liten at merkevareleverandgren vil ta opp kampen om det
prissensitive segmentet. Lgsningen for leverandgrer i slike situasjonen vil vere & innga en
eksklusiv avtale med detaljisten om en redusert innkjepspris, slik at detaljisten ikke vil

innfgre private merker i produktkategorien (Gabrielsen og Sgrgard, 2007).

Forhandlingsmakt

En av de viktigste arsakene til at detaljister innfgrer egne merkevarer er for a styrke
forhandlingsmakt overfor leverandgrer, fordi detaljister med forhandlingsmakt vil kunne
forhandle seg til lavere innkjagpspriser fra leverandgrer (Meza og Sudhir, 2010). Begrepet
forhandlingsmakt, eller kjgpermakt, handler om at detaljister kan ha visse fordeler nar de
forhandler med produsenter, og kan forhandle seg til bedre betingelser enn konkurrentene
(Chen, 2008). Galbraith (1952) argumenterer for at store kjgpere kan forhandle seg til bedre
avtaler fra leverandgrer enn sma kjgpere. Dette innebeerer at forhandlingsstyrke kan ligge i
markedsandeler (Porter, 1979), noe som er sveert aktuelt i denne konteksten. Ifglge Steiner
(2004) kan kjeder med store markedsandeler pa sine egne merkevarer ha forhandlingsmakt

over leverandgrer fordi de er mindre avhengig av leverandgrens merkevarer.

Ved en vertikal integrering og introduksjon av egne merkevarer vil detaljister kunne gjare
innkjgp til marginal produksjonspris gjennom & unnga dobbel marginalisering, samt
eliminering reklamekostnader forbundet med et merke. En slik reduksjon i innkjapspris for
en detaljist kan bidra til & gke forhandlingsmakt overfor en leverandgr (Berges-Sennou et al.,
2004). Introduksjon av egne merkevarer har to effekter: (i) redusert innkjgpspris pa grunn av
forhandlingsmakt og (ii) redusert innkjgpspris pa grunn av gkt konkurranse i markedet.
Effekten av redusert innkjgpspris gjennom forhandlingsmakt overgar ofte reduksjonen i
innkjapspris i form av generell gkt konkurranse pa markedet (Meza og Sudhir, 2010).

Detaljister kan ogsa uteve forhandlingsmakt mot leverandgrer ved en underliggende trussel
om & innfgre egne merkevarer som substitutt for den kjente merkevaren (Mills, 1999).
Leverandgarer har fglgende valgalternativer nar detaljister annonserer innfgring av egne

merkevarer: (i) Fortsette a tilby produktene sine til monopolpris som far; (ii) foresla en
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innkjgpspris for detaljisten som vil fjerne insentivet om & innfare egne merkevarer; (iii) eller
imgtekomme innfgringen av EMV og sette en innkjgpspris der en tar hensyn til en ny
konkurrent (Berges-Sennou et al., 2004). Ifglge Mills (1999) vil innkjepspris for kjente
merkevarer reduseres ved en innfaring av egne merkevarer. Dette prisfallet vil bli starre jo
hayere kvalitet det er pa det substituerende produktet fordi kvalitet avgjer den relative
substitusjonsgraden, og dermed ogsa trusselpunktet til leverandgren. Dette vil fare til gkt
profitt for detaljisten pa grunn av eliminert dobbel marginalisering og lavere innkjepspris.
Profitten til detaljisten vil derfor gke mer enn nedgangen i profitt hos merkevareleverandgren
(Bergés-Sennou et al., 2004). Detaljister bruker pa denne maten EMV som verktgy til &
forhandle seg til lavere innkjgpspriser (Narasimhan og Wilcox, 1998).

Prisdiskriminering

Wolinsky (1987) argumenterer for at en ved introduksjon av egne merkevarer kan
prisdiskriminere ulike kundegrupper og hente ut en stgrre andel av konsumentoverskuddet.
Gjennom bruk av EMV kan en henvende seg til prissensitive segmenter, da
konkurransefortrinnet for private merker er pris (McEnally og Hawes, 1984). En detaljist kan
sette hayere priser for forbrukere som er villig til & betale mer for merkevarer, og tiloy EMV
for prissensitive segmenter, slik at en kan sikre seg konsumentoverskuddet fra bade hgy-pris
og lav-pris konsumentene. Detaljister kan pa denne maten designe ulike versjoner av
produkter for & dekke behovene hos de ulike segmenter og utnytte de ulike
betalingsvillighetene (Soberman og Parker, 2004). En kan skille de ulike segmentene fordi

velstaende forbrukere kjgper ferre detaljistmerker (Dhar og Hoch, 1997).

3.6 Konkurransestrategier for kjedenes egne merkevarer

Kjedene bruker ulike butikkonsepter som naerbutikk, lavpris, supermarked og hypermarked
for & dekke de ulike behovene i et marked. De bruker blant annet pris og varesortiment for &
posisjonere de ulike konseptene, og kjedenes egne merkevarer er et blitt et viktig verktay for
a differensiere seg (Gripsrud og Nygaard, 2001). | utgangspunktet var EMV ment for
prissensitive forbrukere (Kim, 2006), men utviklingen har fart til at vi kan dele kjedenes
EMV inn i fire ulike kategorier. Henholdsvis kostnadslederstrategi, me-too strategi, fokusert
differensieringsstrategi og differensieringsstrategi. Kategoriene gjenspeiler detaljistmerkets
konkurransestrategier, og kjedene kan velge a posisjonere sine egne merkevarer som et
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lavprisprodukt med bevisst lavere kvalitet enn merkevaren, eller de kan introdusere et

produkt sveert lik merkevaren slik at de konkurrerer direkte med leverandgren.

Kostnadslederstrategi skal hovedsakelig dekke lavpris-segmentet, og er kjedens billigste
merke der en tilbyr akseptabel kvalitet til laveste pris. Me-too strategien oppfattes av
merkevareleverandgrer som ren kopiering og EMV er kvalitetsmessig konkurransedyktig mot
merkevaren, men tilbys til en lavere pris. Ofte er design og emballasje etterligninger av
merkevarens kjennetegn (Kumar og Steenkamp, 2007).

Fokusert differensieringsstrategi er den konkurransestrategien der kjeden posisjonerer EMV
som nisjeprodukter. Ofte er de differensiert ut ifra gkologiske og miljgmessige hensyn for a
tilpasse en spesifikk kundegruppe. Den siste kategorien, differensieringsstrategi, er den nye
generasjonen egne merkevarer - premium EMV. Disse produktene skal redusere
kvalitetesgapet mellom merkevarer og detaljistmerker, hvor hgy pris og kvalitet er
fellesnevnere. I noen tilfeller overgar de kvalitetsnivaet til merkevaren, og er direkte
konkurrent med leverandgrer (Kim, 2006). Her er en oversikt over hvordan de norske kjedene

har posisjonert sine egne merkevarer:

Tabell 2: Strategier for kjedenes egne merkevarer (Skjelstad, 2012)

Kategori/  Kostnadsleder Me-too Fokusert Differensiering
kjede strategi differensiering
First Price, Eldorado, Aware Jacobs utvalgte
® Seidel Fiskemannen,
NorgesGruppen S ¢ Slaktcr'n
Landlord, Gode Hay, Ladegaards
REMAT000 Rema 1000 Solving brygghus
X-tra Coop Anglamark Smak
<oop forskjellen
Euroshopper ICA, Rimi I Love eco
ICA e
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3.6.1 Andre strategiske valg

Steiner (2004) fastslar at det finnes fem ulike variabler en merkevareleverandgr og
detaljistenes egen merkevare kan konkurrere i, henholdsvis pris, hylleplass, kvalitet,
innovasjon og reklame. EMV har et selvsagt konkurransefortrinn vedrgrende pris gjennom
vertikal integrasjon og eliminering av dobbel marginalisering (Gabrielsen og Sgrgard, 1998).
Videre fant Meza og Sudhir (2010) grunner til a tro at kjedene ogsa utfarer strategisk prising,
ved at de priser de kjente merkevarene hgyere enn profittmaksimerende pris, for a gke

salgsvolumet pa sine egne merkevarer.

Hylleplass er detaljistenes viktigste ressurs, og merkevareleverandgren er avhengig av
detaljistens hylleplass for & selge sine produkter. Ulike merkevareleverandgrer forhandler
hvert ar om & vaere en del av kjedenes varesortiment. Dersom detaljistene i tillegg har egne
merkevarer med hgye markedsandeler, vil konkurransen om hylleplassen forsterkes. Flere
alternativer a velge mellom i butikkhyllene innebzrer tgffere konkurranse og pressede priser,
og kjedene kan forhandle seg til lavere innkjepspriser fra leverandgrer (Gabrielsen og
Sergard, 2007).

Nar detaljistmerkene farer en me-too strategi, kopierer de merkevaren. Gjennom a etterligne
merkevarens emballasje praver de a stjele kunder direkte fra merkevaren (Kumar og
Steenkamp, 2007). Kjedenes egne merkevarer har ogsa tatt opp kampen om kvalitet og
innovasjon, gjennom introduksjon av premium EMV. Angaende reklame, markedsfares ikke
kjedenes egne merkevarer, men de utnytter troverdigheten og merkebevisstheten fra kjeden
(Steiner, 2004).

Hoch og Banerji (1993) fant i et studie ulike suksessfaktorer som avgjar kjedenes suksess
med egne merkevarer. Faktorer som bidrar til detaljistmerkenes markedsandeler er: (i)
kvalitet og konsistent kvalitet over tid; (ii) hgy varehandel innenfor en gitt kategori; og (iii)
hgy pris-kostnadsmargin innen kategorien. Mens faktorer som kan ha negativ innvirkning pa
kjedenes egne merkevarer er antall kjente merkevarer og deres bruk av reklame og

merkevarebygging.
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3.7 Merkevareleverandgrenes respons

Egne merkevarer har visse fordeler nar en forbruker er i butikken og skal gjare en
kjapsbeslutning. For det farste har kjedene full kontroll over sine egne merkevarer, og er
garantert full distribusjon og eksponering i butikk. Detaljistmerkene vil ogsa vare synlig
gjennom hele butikken i ulike kategorier ved konsistent bruk av merke-navn. Dette er forhold
som ma tas i betraktning nar merkevareleverandgrer former strategier for & mgte
konkurransen fra detaljistmerker (Hoch, 1996). Nar en forbruker star ovenfor et valg mellom
en kjent merkevare og et detaljistmerke, ma en gjere en avveiing mellom pris og kvalitet.
Ved hjelp av disse to dimensjonene kan merkevareleverandgrer utforme en strategi som gir
retningslinjer for hvordan en skal opptre i markedet, se figur 7. Hoch (1996) har foreslatt
falgende strategier for a handtere kjedenes egenproduserte merker: (i) avvent og ikke gjar
noe; (ii) gke avstanden til EMV; (iii) redusere pris-gapet; (iv) opprett et fighter brand; eller
(v) produsere EMYV for kjedene.

Aksen som definerer pris har forholdet 1/p, slik at prisen blir hgyere jo nermere origo man er
plassert. Som en ser av figuren er kjente merkevarer i utgangspunktet posisjonert hgyt i
forhold til pris og kvalitet. Mens kjedenes egne merkevarer har lavere kvalitet og pris. Ved

posisjonering langs de to aksene, kan en enten differensiere seg eller utfordre kjedens EMV.

Kvalitet
A
Mer verdi
for pengene
Innovasjon I

Redusere
Kjent —% pris-gap

merkevare

N\

Fighter Produsere
brand EMV

Avvent

Produsere T
EMV Egen
merkevare

> Pris 1/p

Figur 7: Strategiske valgalternativer for merkevareleverandgrer (Hoch, 1996)
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Avvent - ikke gjar noe

Hoch og Banerji (1993) fant i sitt studie en negativ korrelasjon mellom disponibel inntekt og
markedsandelen for kjedenes egne merkevarer. Ved gkonomiske nedturer gkte
markedsandelen for egne merkevarer, og gkonomiske oppturer hadde motsatt effekt. Dette
indikerer at gkonomiske svingninger har innvirkning pa salg av kjedenes egne merkevarer
fordi forbrukere blir mer prissensitive i nedgangstider. Det vil dermed veere av
leverandgrenes interesse a falge med pa den gkonomiske utviklingen i markedet. Derfor
foreslar Hoch (1996) at store kjente merkevarer bar fare en vent-og-se-strategi, mens de
investerer i nye innovasjoner og teknologi som ved en senere anledning kan bidra til 3 gke

distansen mellom den kjente merkevaren og kjedens merkevare.

@ke avstanden til EMV

Ved hjelp av de to dimensjonene kan en gke avstanden til EMV ved tilby mer verdi for
pengene eller & innovere merkevaren. En gir mer verdi for pengene ved & holde prisen
konstant, samtidig som en gker kundens opplevelse av produktets verdi - som for eksempel a
gjere produktene fettfri eller gkologisk. Dersom en investerer i teknologisk utvikling og
innovasjon, kan en tilby et bedre produkt i form av bedre kvalitet og produktattributter. Det er
serlig viktig at merkevaren har merkbart bedre kvalitet dersom prisdifferansen er hgy (Hoch,
1996). Ifglge Hoch (1996) ber store merkevareleverandarer fortsette a investere i

merkevarebygging, produktinnovasjoner og differensiering.

Redusere pris-gapet

Pris-gap kan stamme fra asymmetriske innkjepspriser og priser for hylleplass. Et lite pris-gap
vil fare til handelslekkasje til den kjente merkevaren, og felgelig vil et stort pris-gap gke
salget av kjedenes egne merkevarer. Merkevareleverandgrer vil derfor vere tjent med &
redusere innkjgpspriser som kompensasjon for & gi kjeden incentiver til a sette ned

utsalgsprisen pa merkevaren, slik at pris-gapet reduseres (Hoch, 1996).

Fighter brand

Et fighter brand er ment for a ta opp kampen mot kjedenes EMV. Merkevareleverandgren
innfarer en billigvariant av merkevaren som skal imitere kjedens produkt. Dette kalles ogsa
en “me too” strategi, og den er ment for a kapre lavpriskunder slik at en hindrer kjedens egen

merkevare i a bli stor. P4 denne maten kan leverandgren bade profilere seg som et premium
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brand, og i tillegg fare et lavpris konsept som tar steyten for direkte priskonkurranse fra
kjedens EMV. Produsenter vil pa denne maten ogsa kunne utnytte ledig
produksjonskapasitet. Fallgruven for denne strategien er derimot kannibalisme av
merkevaren, hvor billigvarianten tar markedsandeler fra hovedproduktet. Hoch (1996)
presiserer videre at denne strategien kun bgr brukes av sma leverandgrer eller merkevarer

som er nest starst i markedet, ut ifra eventuelle kapasitetsbegrensninger.

Produsere EMV

En annen strategi leverandarene kan velge er a produsere kjedenes egne merkevarer. Dette
innebaerer at leverandgren utnytter sin ledige produksjonskapasitet, og produserer sitt eget
produkt med et lavere kvalitetsniva til en lavere innkjepspris for kjeden. Pa denne maten
unngar de ogsa asymmetrisk informasjon i forhold til produksjonskostnader. Kjeden og
leverandgren vil imidlertid fa et mer komplisert samarbeidsforhold fordi kjeden er bade
kunde og konkurrent med leverandgren, og det kan by pa problemer dersom kjedens egne

merkevarer tar markedsandeler fra merkevaren (Hoch, 1996).
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4. Modeller

Kjedenes introduksjon av egne merkevarer vil ifalge Pettersen (2008) kunne pavirke
konkurransen i dagligvarebransjen langs to dimensjoner. For det farste vil egne merkevarer
pavirke maktfordelingen mellom forhandler og produsent, der introduksjon av egne merker
vil kunne gke forhandlingsmakt hos paraplykjedene. Videre vil differensiering kunne

definere den horisontale konkurransen mellom aktgrer pa detaljistniva.

| dette kapittelet skal vi se neermere pa disse to dimensjonene, der det i hovedsak vil bli brukt
tre modeller som senere skal vaere med pa a belyse problemstillingen. | farste omgang skal vi
bruke en modell fra Waterson og Dobson (1997) for & fa en forstaelse av hvordan
innkjgpspriser fremkommer pa bakgrunn av antall innkjepspunkter til markedet. For & belyse
fordelene av markedsmakt skal vi se pa ulike markedsstrukturer som er med pa a bestemme
fordelingen av verdiskapningen i bransjen basert pa Choi (1991). Serlig er
forhandlerlederskap aktuelt for den norske dagligvarebransjen. Videre skal oppmerksomheten
rettes mot bade produkt- og butikkdifferensiering som kan pavirke konkurransebildet mellom
kjedene, men ogsa profittfordelingen i den vertikale strukturen (Choi, 1996).

4.1 Forhandlingsmakt

Nar en forhandler har hgye markedsandeler kan en Kjgpe varer i starre volum og oppna
kvantumsrabatter ved store innkjgp. Dette gir forhandleren muligheten til 4 tilby forbrukerne
lave priser, og vil bidra til at forhandleren kan beholde sine markedsandeler og opprettholde
sin kjgpermakt. Fa innkjgpspunkter til den norske dagligvarebransjen bidrar til & gke den
relative forhandlingsmakten til paraplykjedene fordi merkevareleverandgrene er avhengig av
a fa tilgang til markedet. Dette vil videre sette press pa innkjapspriser fra oppstremsbedriften,
og vil enten resultere i at forhandleren tjener hgyere marginer, eller at dette overskuddet

overfares til forbrukerne gjennom lavere utsalgspriser (Dobson og Waterson, 1997).

For & forsta rammene rundt forhandlingene i dagligvarebransjen kan en ta utgangspunkt i én
oppstremsbedrift som tilbyr et homogent produkt til N antall symmetriske
nedstrgmsbedrifter. Vi har forhandlerne Ry, R, ...,Rn. De ulike forhandlerne i markedet er
horisontal differensiert ut ifra tjenester, lokalisering og butikkutforming, der det er

konkurranse langs de to nivaene i distribusjonskanalen.

33



| farste runde forhandler detaljisten simultant med produsenten om innkjgpspris. Der
produsenten vil forhandle seg til hayeste mulige innkjgpspris, da han vil maksimere sin
profitt med hensyn pa innkjgpspris, I1,, = w; — ¢;. Videre vil detaljisten maksimere sine
marginer ved a forhandle seg til laveste mulig innkjapspris, og maksimere sin profitt med
hensyn pa pris, I = (p; — w;)q;. | neste runde konkurrer kjedene pa forbrukerniva om
utsalgspris, der den detaljisten med det laveste prisnivaet vil kunne stjele kunder fra de
konkurrerende utsalgsstedene. Da detaljistenes utsalgspriser er satt ut ifra innkjgpspriser vil
det veere implisitt konkurranse mellom aktarene pa oppstremsniva, der den aktaren som kan
forhandle seg til laveste innkjgpspris, vil kunne tilby den laveste utsalgsprisen. Pa denne
maten er pris, og dermed forhandlernes profitt, en funksjon av bade sin egen og
konkurrentenes innkjgpspriser, /&k(wi,w;). Pa bakgrunn av dette forstar en at forhandlerne
konkurrerer mot hverandre pa oppstrgmsniva om a ha de beste innkjgpsvilkarene (Dobson og
Waterson, 1997).

Likning (2.1) viser den inverse etterspgrselen hos nedstremsbedriften:

pi=1—q —vXq Li=L.N, i4 (2.1)

Ettersparselen er en funksjon av forhandler i sitt salg gi, og kvantum solgt hos konkurrerende
forhandlere, 2;. Parametere y sier noe om hvor like tilbudene til forhandlerne er, altsa
intrabrandkonkurranse mellom butikkjedene. Dersom yer sveert ner I, er butikkene sveert like
og det forekommer i stor grad substituering mellom kjedene. Mens nar »=0, er butikkene
sveert ulike. Pa grunn av priskonkurranse pa forbrukerniva ma vi omforme den inverse

ettersparselen til direkte ettersparsel hos detaljisten:

_I-y=[1+y(N-2)]p; + v I p;j
q; = I-pl+y(N-1)] -

En ser her at den direkte etterspgrselen, basert pa Dobson og Waterson (1997), avhenger av
likheten pa de ulike tilbudene, samt prisniva i egen butikk og hos konkurrentene. Jo mer
differensierte aktgrene er, og jo lavere utsalgspriser de farer, jo mer gker den direkte
ettersparselen. Dersom utsalgsprisen gker, vil etterspgrselen reduseres. Og dersom

konkurrentenes utsalgspriser gker, vil det ha en positiv effekt pa den direkte ettersparselen.
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Fordi det kun er tre innkjgpspunkter til dagligvarebransjen i Norge, er det sveert viktig for
merkevareleverandgrene a innga kontrakter med forhandlerne. Dersom en nedstrgmsbedrift
ikke blir enig om en innkjgpsavtale med forhandleren, vil ikke salget gjennomfares og
leverandgren vil fa 0 i profitt. Vi sier dermed at disagreement payoff =0, leverandgren vil fa
en disagreement payoff for hver forhandler en ikke inngar innkjgpsavtaler med. Siden vi bare
har tre innkjepspunkter til dagligvaremarkedet vil leverandgren kun ha to forhandlere igjen a
selge produktene sine til. Jo feerre forhandlere i markedet, jo feerre alternativer har
produsenten & selge til, og det er her den relative forhandlingsmakten til detaljister ligger
(Dobson og Waterson, 1997). Vi kan knytte forstaelsen fra Dobson og Waterson (1997) opp
mot Dixit et al. (2009) teorier om BATNA og trusselpunkter. Der de norske
merkevareleverandgrenes trusselpunkt vil baere preg at det bare finnes tre innkjgpspunkter til
dagligvarehyllene. Basert pa Dobson og Waterson (1997) ser en hvordan innkjepspriser

utarter seg ved N uavhengige forhandlinger:

wi ="y G w) = Dy (w1 G )] @3)

Dette viser at bade produsentenes og forhandlernes profitt er funksjoner av innkjgpspriser.
Farste ledd definerer profitten til produsenten, der w.i=(wsy, ..., wi-1, Wi+,...,wn) definerer
innkjgpsavtalene en leverandar gar glipp av dersom aktarene ikke kommer til enighet. w.i er
derfor kjedenes trusselpunkt, der wZ; er den hgyeste innkjgpsprisen detaljisten kan akseptere.
Andre del av produsentens profittfunksjon viser dermed disagreement payoff for de
mislykkede avtalene. Produsenten maksimerer sin profitt ved & innga s mange kontrakter
som mulig ved a sette en innkjgpspris som forhandleren er tilfreds med. Produsentens profitt
tilsvarer profitt fra alle kjgpene, minus de avtalene som en ikke klarte & forhandle seg til,
—D;(WZ).

Andre del av uttrykket er forhandlerens profittfunksjon. Forhandlerens profitt er her en
balanse mellom laveste innkjgpspris som produsenten kan akseptere, og hgyeste innkjgpspris
en selv kan akseptere far en avslar tilbudet. Produsentene reduserer disagreement payoff ved
a redusere innkjapspriser, og fordi produsenter er urolig de skal sitte igjen etter
forhandlingene uten kontrakter, er de mer tilbgyelige til 4 redusere innkjgpsprisene (Dobson
og Waterson, 1997), og detaljisten vil kunne absorbere deler av overskuddet ved a utnytte
leverandgrens trusselpunkt (Dixit et al., 2009).
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Komparativ statikk basert pa Dobson og Waterson (1997) viser hvordan profitten fordeler seg

mellom aktgrene i forhandlingssituasjonen med hensyn pa innkjgpspriser.

on on on
—M -0 , —R S 0, 2R
aW,: aW,: aWj

<0 (2.4)
En gkning i innkjgpspris vil gi en positiv effekt for produsenten, mens en gkning i
innkjepspris vil ha negativ innvirkning for detaljisten. Videre vil en gkning i konkurrentenes
innkjapspriser ha positiv effekt for den aktuelle forhandleren. Denne effekten kan refereres til
vannsengeffekten, der redusert innkjepspris for en stor forhandler pa bakgrunn av

forhandlingsmakt og kvantumsrabatter, farer til hgyere priser for rivaliserende forhandlere.

Ifelge Dobson og Waterson (1997) er ikke konsentrasjon pa nedstrgms niva et problem sa
lenge det er konkurranse mellom de gjenverende aktgrene, fordi konkurranse bidrar til &
holde utsalgspriser lave. Konsentrasjon vil kunne fare til samfunnsmessig effektivitet fordi
forbrukerne far konsumentoverskuddet i form av lavere priser. Dobson og Waterson (1997)
mener imidlertid ogsa at intens konkurranse mellom detaljister reduserer utsalgspriser og vil i
neste omgang redusere innkjgpspriser ytterligere. Dette kan videre ha en destruktiv effekt pa
oppstrgmsbedriftene, og man opplever det sakalte Bertrand-paradokset. Dette farer til at
enkelte produsenter heller gnsker a opptre som monopolister i et marked, og kun tilby

produktene sine til enkelte forhandlere.

4.2 Markedsstruktur

Konkurransesituasjonen i et marked kan bestemmes ut ifra tre viktige faktorer. For det fgrste
gjennom markedsstruktur som definerer vareflyten fra produsent til forhandler. Videre vil
maktstrukturen mellom produsent og forhandler kunne avgjere hvordan aktgrene konkurrerer
mot hverandre. Deretter vil horisontal produkt- og butikkdifferensiering kunne pavirke
konkurransen mellom nedstremsbedriftene (Choi, 1996). Vi kan gjennom et spill-teoretisk
perspektiv analysere maktstrukturen og falgene av dominerende aktarer i det aktuelle
markedet (Choi, 1991).
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Choi (1991) sin generelle modell tar utgangspunkt i en totrinns distribusjonskanal med to
oppstrgmsbedrifter og én nedstremsbedrift. Denne markedsstrukturen bestar av to
konkurrerende produsenter og én forhandler som farer flere konkurrerende merkevarer. |
motsetning til tidligere studier tar dette studiet hensyn til utviklingen i dagligvaresektoren,

hvor makten har beveget seg fra leverandgrleddet til forhandlerniva.

| modellen ser Choi (1991) pa ulike spillsituasjoner i en distribusjonskanal. Deriblant én
situasjon hvor makten er jevnt fordelt mellom oppstrems- og nedstrgmsbedriftene ved
vertikal Nash, og to ulike situasjoner med Stackelberg-konkurranse. Stackelberg-konkurranse
er et dynamisk spill der spillerne velger sin handling etter en spesifikk rekkefglge, hvor
markedet har én leder og én falger. Vi ser her pa situasjoner der oppstrgmsbedriften er leder
0g nedstremsbedrift falger, kalt Manufacturer Stackelberg. Og Retailer Stackelberg hvor
nedstrgmsbedriften er lederen og oppstremsbedrift falgeren. Heretter kaller vi Manufacturer
Stackelberg for produsentlederskap, og Retailer Stackelberg for forhandlerlederskap. Figur 8
er en fremstilling av de ulike markedsstrukturene, der Mz, representerer produsentene, mens

R er forhandleren. w12 0g p1,2 er henholdsvis innkjgpspriser og utsalgspriser.

Produsentlederskap Vertical Nash Forhandlerlederskap

Figur 8: Markedsstrukturer (Choi, 1991)

Nar vi har produsentlederskap er det de to produsentene som velger sin strategiske variabel
farst. Produsentene vil velge en profittmaksimerende innkjgpspris, basert pa indirekte
observasjon av hverandres innkjgpspriser. Forhandleren vil ut ifra innkjgpspris fra begge
produsentene velge utsalgsprisene p1,2. Utsalgspris er pa denne maten en funksjon av

innkjapspris. Og en lgser dette problemet ved hjelp av baklengs induksjon.
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Ved vertikal Nash er markedsmakten jevnt fordelt mellom produsenter og forhandlere.
Produsenten vet ikke konkurrentens innkjgpspris, men en kan observere utsalgspriser og anta
en lik margin for begge merkevarene. Produsenten setter derfor sin innkjepspris basert pa
konkurrerende merkers utsalgspris og forhandlerens marginer. Forhandleren vil velge sin

utsalgspris ut ifra innkjgpsprisene fra begge produsentene.

Forhandlerlederskap inneberer at forhandleren er Stackelberg-leder, og far velge sin
strategiske variabel farst. En forhandler vil bestemme utsalgspris pa bakgrunn av antatte
innkjgpspriser og et gitt prispaslag. Ut ifra forhandlerens utsalgspriser og konkurrerende
merkers innkjgpspris ma produsentene i andre runde sette sine innkjgpspriser. Produsentenes
innkjapspriser vil dermed veere en funksjon av utsalgspriser og konkurrerende merkers
innkjgpspris, wi(w2,p1,p2). En lgser dette spillet ved baklengs induksjon for a finne hvilke

utsalgspriser forhandleren setter.

Ifalge NOU (2011:4) kan det norske dagligvaremarkedet karakteriseres som sterkt
konsentrert, da tre store paraplykjeder deler 97% av markedet. Pa grunn av fremveksten av
store og dominerende paraplykjeder, har makten gatt fra produsentleddet til forhandlerleddet.
Vi kan derfor i denne konteksten ta utgangspunkt i en situasjon som forhandlerlederskap,
fordi den norske dagligvarebransjen domineres av tre store aktgrer som besitter mer makt enn
de respektive merkevareleverandgrene i markedet (Pettersen, 2008). Videre i presentasjonen
av Choi (1991) sin modell tar vi heretter utgangspunkt i forhandlerlederskap som

markedsstruktur.

Spillets regler

For & forenkle modellen og isolere de ulike effektene tas det en rekke antakelser. For det
farste antar en at de to produsentene produserer én merkevare hver. Mens forhandleren selger
flere konkurrerende merker med ulik grad av substitusjon. Videre antar en at det bare er én
forhandler i markedet, for a isolere effekten av maktbalansen mellom produsent og
forhandler, og en ser dermed bort ifra effekten av horisontal konkurranse mellom kjedene. En
ser ogsa bort ifra synergieffekter gjennom markedsfering, og ettersparselseffekter pa
forhandlerens merkevareutvalg. For a forenkle analysen tar en utgangspunkt i en lineser

ettersparselsfunksjon, som tar hensyn til produktdifferensiering:

38



qi =a—bp; + yp; ij=12, =i (3.1)

Likning (3.1) viser etterspgrselen etter merke i, for prisen pi gitt at prisen pa konkurrerende
merke j er pj. Parameterne b og y forteller oss noe om hvor like de to merkevarene er, 0g
differansen mellom de to reflekterer grad av substitusjon. Jo lavere differanse, jo mindre
forskjell er det mellom produktene. Dette bidrar til stgrre grad av substitusjon mellom
produktene, og potensielt sterkere priskonkurranse. « er en konstant og en antar at & > 0,
b >y > 0. En forstar da at produktene til en viss grad er differensierte. Videre har vi

produsentenes profittfunksjon:

My = (W — ) =12, (3.2)

wi er innkjgpsprisen som produsenten tilbyr til forhandleren, mens ci er produsentens variable
produksjonskostnader. Produsentens profitt skapes dermed av den merverdien produsenten
skaper utover produksjonskostnadene per enhet de produserer. Videre har vi forhandlerens
profittfunksjon (3.3), der mi er forhandlerens margin for produkt i, gitt ved mi = pi- wi

M =Ym;q; (3.3)

Under forhandlerlederskap velger forhandleren sine utsalgspriser farst, produsentene ma i
neste runde sette sine innkjgpspriser basert pa disse og indirekte observasjon av marginer pa
konkurrerende merker. Innkjgpspris er pa denne maten en funksjon av utsalgspriser og
konkurrentenes innkjapspriser: wi(ps,p2,w2). Vi lgser dette problemet ved hjelp av baklengs
induksjon. Farst setter vi inn for pi = m; + w;, og gi i profittfunksjonen til produsenten, og
finner farsteordensbetingelsene ved a partielt derivere produsentenes profitt med hensyn pa

innkjapspris:

1
(;HTI\:=Q’—I9(W1 +my) + yp-b(wy —c;) =0
2
ZHTI‘:: a—bw, +my)+ yp,-b(w, — ¢c,) =0 (3.4)
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Videre lgser vi for w1 og w» og finner produsentenes innkjapspriser:
1 1
wy = — (a —bmy + yp, + bcy) wy = — (a —bmy, + yp, + bcy) (3.5)

Vi ser at innkjgpspriser settes pa grunnlag av produksjonskostnader ci, konkurrentens pris pi
og forhandlerens marginer mi. Dersom produksjonskostnadene gker, gker ogsa
innkjepsprisene. Dersom forhandlerens marginer gker, vil det gi en reduksjon i

innkjepspriser. @kning av konkurrentenes priser farer til reduksjon av innkjepspris.

Videre setter vi inn for produsentenes innkjapspriser i forhandlerens profittfunksjon (3.3).
Forhandleren velger marginer ut ifra produsentenes valg av innkjepspriser, som igjen er satt
ut ifra utsalgspris for bade merke i og j. Pa bakgrunn av dette vil forhandleren velge en
utsalgspris og profittmargin som maksimerer profitt. Fordi marginer er et resultat av

utsalgspris og innkjepspris setter vi inn for m; = p; — w;.

Max 11y

o, = @1= wi®1,p)) * (@ (Pup2) + (P2 = w2(p1,p2) * 42 (1,p2)  (36)

Forste del av uttrykket er merkevare 1 mens den andre delen er merkevare 2. Marginen for
merkevare 1 er differansen mellom utsalgspris og innkjgpspris, der innkjgpsprisen er en
funksjon av utsalgsprisene for begge merkevarene. Etterspgrselen etter merkevare 1 pavirkes

av prisene pa begge merkevarene. De samme egenskapene gjelder ogsa for merkevare 2.

For & lgse dette problemet setter en inn for w12 og g fra (3.1) i (3.6). For a forenkle
utregningen behandler vi utsalgspris som pi=p1,2. Videre lgser vi med hensyn pa pris og
finner profittmaksimerende utsalgspris for forhandleren. Videre setter vi inn for p; i utrykket

for innkjepspris (3.5), slik at innkjepspris blir et resultat av utsalgspris.

__a(b+y)(3b-2y)+2b? ¢;(b—y)+byc;(b-Y) o o
i = 22b+7)2b-7)(b-7) Li=h2, i (3.7)

a(2b+y)+(6b? —y? )ci+byc;
w; =
L 2(2b+y)(2b-y)

ij=1,2, 7 (3.8)
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Videre finner en ogsa forhandlerens marginer ved a sette inn for m; = p; — w;:

_ a-ci(b-y) -
m; = 20-7) | —1, 2 (39)

Ved Stackelberg-konkurranse har markedslederen mulighet til & utnytte fglgeren gjennom en
fordel av & velge farst. Choi (1991) argumenterer for at uavhengig av hvem som er lederen,
vil lederen kunne kapre den stgrste delen av den totale verdiskapningen i
distribusjonskanalen. Hgy konsentrasjon pa detaljistleddet i dagligvarebransjen har bidratt til
svekket konkurranse og hgyere priser, gjennom innflytelse pa produsentenes prissetting
(Gabrielsen, 2010). Tabell 3 basert pa Choi (1991) oppsummerer konsekvensene av de ulike
markedsstrukturene for a danne et sammenligningsgrunnlag for a forsta dagens situasjon. P,

VN og F representerer henholdsvis produsentlederskap, vertical Nash og forhandlerlederskap.

Tabell 3: Komparativ statikk (Choi, 1991)

Wi wi < w/N < wf
pi pl" < v =1
q 9 = 4 < q"
Il My < My’ < Ny
IR nte < nypV < ng

Innkjgpspriser er hgyere nar produsentene er Stackelberg-ledere og lavest nar forhandleren er
leder ved forhandlerlederskap. Laveste utsalgspris oppstar i en situasjon som VN, fordi
aktgrene eliminerer prissettingsproblemer og unngar dobbel marginalisering ved en vertikal
integrering. Utsalgspriser vil vere like ved bade produsentlederskap og forhandlerlederskap.
Etterspgrselen er hgyest under VN, pa bakgrunn av et lavere prisniva. Mens ettersparselen er
lik under P og F, dette forklares ved at forbrukere er indifferent mellom hvem av de to som er
markedslederen, fordi uavhengig av hvem som er markedslederen konfronteres forbrukerne

med de utsalgsprisene som er fastsatt av nedstremsbedriften.

Med dette forstar en at den som hgster mest profitt i verdikjeden avhenger av hvem som er
markedslederen. Under produsentlederskap vil produsenten hente inn mesteparten av
profitten pa bekostning av forhandleren. Dette gjelder pa samme mate ved

forhandlerledeskap, nar forhandleren er markedsleder (Choi, 1991). Implikasjonene for denne
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markedsstrukturen i den norske dagligvarebransjen er at Stackelberg-lederen vil kunne dra
nytte av & ha en farstetrekksfordel, og forhandlere kan i aller hgyeste grad pavirke priser og

de rammene som settes under forhandlingene én gang i aret.

4.3 Produktdifferensiering og butikkdifferensiering

Choi utvider sitt studie i 1996, slik at modellen ogsa tar hgyde for konkurransen mellom
forhandlerne. Begrepet produktdifferensiering utvides til butikkdifferensiering, som handler
om a tilegne butikken attributter og egenskaper som gjer at forbrukere foretrekker a handle i
den aktuelle butikken (Choi, 1996). Nar en snakker om differensiering skiller en gjerne
mellom horisontal og vertikal differensiering. Ved horisontal produktdifferensiering er alle
produktene ulike, men ingen av produktene er absolutt foretrukket av alle. Vertikal
produktdifferensiering innebarer at det alltid er et produkt som dominerer de andre, fordi alle
konsumentene rangerer dette produktet som bedre (Schmalensee og Thisse, 1988).
Butikkdifferensiering pa den annen side kan i denne konteksten referere til blant annet ulike
tilbud tjenester, produktutvalg eller lokalisering i et fysisk marked - ved horisontal
butikkdifferensiering (Hotelling, 1929). | denne konteksten antar vi at vi kun har horisontal
differensiering. Det vil si at forbrukerne ikke kan rangere produktene og butikkene, men de

opplever av det er visse forskjeller i de ulike tilbudene.

For & ogsa ta hensyn til horisontal konkurranse mellom forhandlere, tar vi i denne
sammenhengen utgangspunkt i en totrinns distribusjonskanal med to konkurrerende
forhandlere. I denne spillsituasjonen opptrer to differensierte forhandlere med multippelt
merkevareutvalg mot hverandre med utsalgspris som konkurransefaktor. Produsentene setter
innkjepspris og leverer det samme produktet til begge forhandlerne. 1 tillegg til konkurransen
mellom de to forhandlerne, ma ogsa produsentene konkurrere mot hverandre slik som
tidligere. Hver produsent setter sin innkjgpspris basert pa det konkurrerende merke sin
utsalgspris (Choi, 1996).
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Figur 9: Felles forhandler (Choi, 1996)

Beslutningsvariablene i dette spillet er innkjepspris og marginer. Hver produsent selger ét
produkt til innkjgpspris wi. Ved forhandlerlederskap setter forhandleren sin margin ut ifra
produsentens innkjgpspris, og konkurrerende forhandleres utsalgspriser. Produsentene vil
deretter sette innkjgpspris basert pa forhandlernes marginer og konkurrerende merkevares
pris (Choi, 1996). Pa denne maten er utsalgspris og innkjgpspris funksjoner av hverandre og
vi lgser spillet ved hjelp av baklengs induksjon. Denne prismodellen er ulik den i Choi (1991)

fordi vi har konkurranse i begge leddene, bade pa produsentniva og forhandlerniva.

Spillets regler

Hver forhandler vil sette en utsalgspris for a oppna maksimal profitt for begge produktene.
For enkelhets skyld antar vi at forhandlerne fastsetter like stor margin for begge merkevarene,
og at forhandlerne har et fast prispaslag pa sine varer. Videre antar vi ogsa at produsentene
ikke yter prisdiskriminering i form av kvantumsrabatter (Choi, 1996). Vi bruker en linezr
ettersparselsfunksjon, der etterspearselen er en funksjon av pris pa begge merkevarene.
Dersom prisen pa det ene produktet gker, vil etterspgrselen etter merkevaren reduseres og gi
gkt ettersparsel etter det substituerende produktet. Nar en merkevare er differensiert vil en
prisgkning ha mindre effekt pa prissensitiviteten, fordi en av kriteriene for en velfungerende
produktdifferensiering er at forbrukere er villige til a betale mer for varen. Dette gjelder ogsa
ved butikkdifferensiering. Konkurrerende forhandleres prisniva har mindre 4 si for

differensierte forhandlere (Choi, 1996). Den linezre etterspgrselsfunksjonen er som falger:
q; =1—pij + alpej —pij) + Ba —pij) 4.2)

I, k = indeks for produsenter, i, k =1, 2, i=K
J, I = indeks for forhandlere, j, 1| =1, 2, j=

gij = etterspgrsel for produkt i, solgt av forhandler j
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pij = pris for produkt i, solgt av forhandler j
o = parameter for produktdifferensiering

S = parameter for butikkdifferensiering

Forholdet mellom parameterne « og f forteller oss noe om differensiering, prissensitivitet, og
substitusjon bade mellom produkt og butikk. En liten verdi for « inneberer hgy
produktdifferensiering, som kan knyttes til liten grad av substitusjon. Der produktet i liten
grad lar seg pavirke av prisforskjeller mellom konkurrerende merkevarer i samme butikk. Pa
samme mate indikerer en liten verdi av S hgy butikkdifferensiering. Butikken vil pa samme
mate pavirkes lite av prisnivaet til konkurrerende butikker. Parameterne skal ogsa oppfylle

a, f>0. Utsalgsprisen pij av produkt i solgt i butikk j er satt ut ifra innkjgpsprisen wi og

margin mj:
pij = w; +m] i,j:1,2 (42)

Dette betyr at profitten til forhandleren ikke bare avhenger av innkjgpsprisen, men ogsa
handlingene til de andre deltakerne i spillet, henholdsvis konkurrerende forhandlere og
produsenter. Vi antar at produsentene har like produksjonskostnader. Videre har vi
produsentenes og forhandlernes profittfunksjoner som maksimerer sine beslutningsvariabler

innkjepspriser og marginer:
Hli\/l = (Wi_C)Qij i=1,2 j=1,2 (4.3)
= Ymq;; j=12 i=12 (4.4)

For & lgse denne modellen setter man farst inn for mi = pi — wi og for gj, i forhandlerens
profittfunksjon. Videre partielt deriverer vi med hensyn pa innkjgpspris, fer vi laser
farsteordensbetingelsen og finner w1 og wz. Vi setter deretter inn for wjj i forhandlerens
profittfunksjon. Som nevnt velger forhandleren sin utsalgspris ut ifra innkjgpspriser og
marginer. Vi setter derfor inn for wij og qij i [1; = (pij - wij)ql-j. Nar vi lgser dette problemet
med hensyn pa pris finner vi forhandlerens valg av utsalgspris. Videre setter vi inn for pij i
produsentens innkjgpspris, og finner produsentens valg av innkjgpspris, basert pa

forhandlerens valg av utsalgspris.
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4.3.1 Effekten av differensiering

Ut ifra disse beregningene av priser kan en se hvilke effekter produktdifferensiering og
butikkdifferensiering har pa fordeling av den totale verdiskapningen i distribusjonskanalen.
Pa bakgrunn av modellen fra Choi (1996) kan vi nedenfor se effektene differensiering har pa
innkjgpspris, marginer og utsalgspris, ved a partielt derivere aktarenes beslutningsvariabler

med hensyn pa produktdifferensiering og butikkdifferensiering:

Produktdifferensiering

dp

£<O

ow am
£<0, £>0,

Butikkdifferensiering

ow am ap

kT >0, F <0, 38 <0

Den partielle deriverte med hensyn pa produkt- og butikkdifferensiering fglger intuisjonen
om at differensiering reduserer intensiteten pa priskonkurranse mellom produkter og
butikker. Differensiering farer til at utsalgspriser i likevekt er hayere. Hayere utsalgspris kan
enten stamme ifra hgyere innkjgpspriser eller marginer, avhengig av om det er produktet eller
butikken som er mest differensiert. En ser at produktdifferensiering er fordelaktig for
produsentene, fordi dette bidrar til & gke innkjepspriser. Mens butikkdifferensiering bidrar til

a gke forhandlerens marginer.

Dersom produkter er relativt mer differensiert enn butikken, vil innkjgpsprisen gke pa
bekostning av lavere marginer for forhandlerne. Innkjgpsprisen vil gke mer enn reduksjonen i
marginer, som vil gi hgyere utsalgspriser for forbrukere. Forhandlernes beste respons pa
denne atferden er & absorbere en del av gkningen i innkjgpspris gjennom reduserte marginer,
og gkte utsalgspriser. Dette viser at produktdifferensiering reduserer profitten for
forhandlerne. P4 samme mate vil ogsa produsentenes profitt ta skade av
butikkdifferensiering, fordi forhandlerne henter inn hgyere marginer pa bekostning av
produsentene (Choi, 1996). Komparativ statikk fra Choi (1996) viser fordelingen av profitt i

distribusjonskanalen:
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Produsentenes profitt
Ty

oy
Py <0, 25 >0

Forhandlernes profitt
allg

AR
P >0, 35 <0

Dette tyder pa at det er en konflikt mellom produsentene og forhandlere i forhold til hvilken
grad de differensierer seg. Differensiering vil ha positiv effekt pa den differensierte, men
negativ konsekvens for motsatt part. Dersom begge parter differensierer seg, vil forhandleren
absorbere fortjenesten fra produktdifferensiering fordi forbrukerne blir mer lojal mot butikker
enn merkevarer. Dette innebarer at produktdifferensiering har positiv effekt for
produsentene, mens butikkdifferensiering har positiv effekt for forhandlerne. Dette er en
Igsning som er i kontrast fra Choi (1991) sin studie hvor bade produsent og forhandler begge
kom bedre ut av en lgsning med produktdifferensiering. En skjgnner dermed hvordan
horisontal konkurranse mellom kjedene pavirker prissetting, samt intensiteten i konkurransen
mellom konkurrerende aktarer. Pa samme mate som produktdifferensiering kan redusere
intensiteten pa priskonkurranse mellom merkevarer, kan ogsa butikkdifferensiering redusere
priskonkurransen mellom butikkjeder. Dessuten vil hvem som er Stackelberg-lederen i
markedet kunne avgjere hvordan spillet utvikler seg, da lederen hgster profitt pa bekostning
av falgeren (Choi, 1996).
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5. Diskusjon

Hittil har vi sett pa den norske dagligvarebransjen og dens utvikling, generell teori om
markedskonsentrasjon, forhandlingsteori og egne merkevarer. Vi har ogsa vert innom
forhandlingsmakt og differensiering i modellkapitelet. Na skal vi se na&ermere pa hvordan de
tre store paraplykjedene bruker sine egne merkevarer til & forbedre sin egen maktposisjon
gjennom et forhandlingsperspektiv. Hvor analysen av problemstillingen vil forega ved hjelp
av kooperativ forhandlingsteori fra Dixit et al. (2009). Far analysen vil det bli gjort en kort
gjennomgang av kooperative forhandlinger og forhandlingene i dagligvarebransjen, der

hylleplass har en sentral rolle.

Vi tar utgangspunkt i den kooperative forhandlingsmodellen som forklart i kapittel 3.2 figur 5
basert pa Dixit et al. (2009). Modellen viser hvordan deltakernes trusselpunkt, ogsa kalt
BATNA, defineres ut ifra det beste alternativet en har dersom en velger & ga utenom en
samarbeidsavtale. | konteksten dagligvarehandel kan dette relateres til en leverandgr som
ikke vil selge produktene sine til en kjede pa bakgrunn av ugunstige vilkar. Leverandgrens
BATNA vil da reflektere profitten en vil kunne oppna ved a kun selge til de resterende
forhandlerne i markedet. Trusselpunktet til aktgrene vil derfor avhenge av hvilke vilkar en er
villig til & imgtekomme i forhold til hva en kan oppna i andre forhandlinger. Trusselpunktene
i dagligvarebransjen kan derfor defineres ut ifra hvor mye kjeden er villig til a betale som
kjgper, og det minste en leverandgr kan akseptere som selger. Deltakerne i forhandlingene vil
komme til enighet i punkt Q, der begge partenes minstekrav mgtes. Fordelingen av profitt
bestemmes av krysningspunktet mellom forhandlingskurven og den totale verdiskapningen v
i punkt Q. Innkjgpspris er merkevareleverandgrens strategiske variabel, og utsalgspris er
kjedens strategiske variabel i den horisontale konkurransen mellom kjeden. I konkurransen
bakover i verdikjeden bruker kjeder hylleplassavgift og joint marketing for & sette
leverandgrer opp mot hverandre, hvor kjedene har som mal & pavirke den relative

enhetskostnaden for utsalgsvarer.

Helningen pa forhandlingskurven % er et utrykk for den relative forhandlingsmakten til

aktgrene, der de forhandler om fordelingen av den totale verdiskapningen. Aktgrene far hver
sin BATNA pluss en andel av overskuddet som vil avhenge av aktgrenes relative

forhandlingsstyrke ved %: ‘:[M‘b

. En ser her hvordan profittfordelingen er et resultat av

rR—Q
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aktgrenes BATNA a og b. Under forhandlingene i dagligvarebransjen bestemmes
innkjepspris, hylleplassavgift og andre samarbeidsavgifter, der den relative
forhandlingsmakten til akterene vil kunne pavirke utfallet av forhandlingen. Fordelingen av
verdiskapningen vil derfor kunne fortelle oss noe om maktforholdene i dagligvarebransjen.
For & diskutere problemstillingen antar vi at akterer i dagligvarebransjen kan manipulere sin

egen og konkurrentenes BATNA ved hjelp av forhandlingsmakt.

Som forklart tidligere kan aktgrenes BATNA veere et produkt av valgalternativer for
deltakerne. Utover dette kan leverandgrens og detaljistens trusselpunkt ogsa pavirkes av
forbrukernes lojalitet til produkter, butikker og liknende. P& bakgrunn av aktgrenes gjensidige
avhengighet og relative forhandlingsmakt kan de ha innflytelse pa hverandres trusselpunkt og
pavirke fordelingen av verdiskapning i distribusjonskanalen. Aktarer kan ved strategisk
atferd pavirke den relative forhandlingsstyrken mellom aktgrene, som kan ha pafglgende
konsekvenser for deltakernes payoff (Dixit et al., 2009). Vi vet at kjedenes introduksjon av
egne merkevarer har betydning bade for konkurransen mellom kjedene i dagligvaremarkedet,
og maktfordelingen mellom de ulike leddene i verdikjeden. Ved hjelp av forhandlingsteori
skal vi se n&ermere pa hvordan kjedene bruker effektene fra introduksjon av EMV i et
forhandlingsperspektiv. Slik at vi kan fa et bedre bilde av fordelingen av verdiskapningen i

bransjen — som kan veere en indikasjon pa om kjedene er for dominerende.

5.1.1 Forhandlingene i dagligvarebransjen

Det foregar arlige forhandlinger i dagligvarebransjen mellom leverandgrer og forhandlere. Pa
90-tallet vokste kjedene seg store og det ble det utviklet et forhandlingssystem, som de kaller
hgstjakta. Her settes rammene for utsalgspriser, varesortiment, vareplassering, pris for
hylleplass og bonusordninger (NOU, 2011:4). Disse avgjgrelsene er av stor betydning bade
for forhandlere, leverandgrer og ikke minst forbrukere. Det er avgjgrende for leverandgrene a
innga disse avtalene med paraplykjedene, og siden det kun er tre innkjgpspunkter til hele det
norske dagligvaremarkedet kan det ogsa tenkes at leverandgrenes trusselpunkt vil defineres ut
ifra av dette (NOU, 2011:4). Leverandgrenes BATNA vil bestemmes ut ifra innkjgpspriser en
kan oppna hos de rivaliserende detaljistene, samt hvor mye de er villige til & betale for
hylleplassen. Krysningspunktet mellom forhandlingskurven og total verdiskapning vil derfor
veere et utrykk for hvor lavt leverandgrer er villige til & redusere innkjgpsprisen for a

imgtekomme detaljistenes krav, og hvor hgyt detaljister verdsetter kjente merkevarer.
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Under forhandlingene diskuterer partene en samarbeidsavtale der leverandgren ma betale en
avgift i prosentandeler av innkjgpsprisen. Denne avgiften reflekterer en hyllplassavgift i
forhold til plassering i butikkhyllene, samt joint marketing for a veere med pa kampanjer og
butikkaviser. Nar Orkla sier at de betaler et milliardbelgp for samarbeidsavtaler for a veere en
del av kjedenes sortiment, forstar en hvor viktig det er for leverandgren & innga disse
avtalene. Disse forhandlingssystemene matcher de store leverandgrene, som drar fordeler av

systemet fordi de har ressurser til & oppfylle kjedenes krav til samarbeidsavtalene.

5.1.2 Hylleplass

Detaljistenes viktigste ressurs er hylleplass, der merkevareleverandgrene konkurrerer mot
hverandre om hyllearealet. Kjedene presser leverandgrene til & betale sa mye som mulig for
vareplassering i butikkhyllene, slik at den relative enhetsprisen blir sa lav som mulig. Det er
om a gjere for leverandgrer a forhandle seg til avtaler med sa mye areal i butikkhyllene som
mulig, bade for & oppna maksimal eksponering, men ogsa for & kapre hylleplass fra
konkurrentene (NOU, 2011:4). Det er de leverandgrene med mest ressurser og hgyest
betalingsvillighet som vinner kampen om de beste hylleplassene. Dersom leverandarer er
store nok kan de ogsa kjgpe ut de andre konkurrentene. | et forhandlingsperspektiv innebaerer
dette at stgrrelsen pa konkurrerende leverandgrer kan veere med pa a pavirke trusselpunktet til
den aktuelle merkevareleverandgren. Store akterer som Orkla vil derfor stille sterkere i
forhandlinger med kjedene relativt til sma enkeltstaende produsenter som ikke har ressurser
til & imagtekomme kjedenes krav om hylleplassavgifter.

I denne forhandlingsmodellen er hylleplassavgift en eksogen variabel som bestemmes utenfor
modellen. Dette er fordi nivaet pa hylleplassavgifter ikke bare er et mal pa detaljistens krav
og leverandgrens betalingsvillighet, men fordi avgiften ogsa bestemmes ut ifra betingelsene
til rivaliserende aktgrer. Hylleplassavgiften vil gi utslag pa profittfordelingen mellom partene,

der aktgrenes relative forhandlingsmakt er bestemmende for utfallet av forhandlingen.

5.1 Introduksjon av egne merkevarer

Ved a introdusere egne merkevarer kan paraplykjedene pavirke sitt eget trusselpunkt, og
bruke EMV som et pressmiddel mot leverandarer under forhandlinger for & oppna bedre

innkjgpsbetingelser. 1 utgangspunktet kan kjedene tjene hgyere marginer pa sine egne
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merkevarer, men kjedenes egne merker brukes som et strategisk verktay for & oppna bedre
innkjgpsvilkar gjennom innflytelse pa innkjepspriser fra produsenter (Narasimhan og Wilcox,
1998). Man ser dermed ikke pa effekten av eliminering av dobbel marginalisering, men

evnen til & pavirke innkjapspriser.

| farste omgang skal vi se pa de generelle effektene av kjedenes egne merkevarer og
butikkdifferensiering. Deretter hvordan kjedene pa bakgrunn av uavhengighet til
merkevareleverandgrer kan true om utestengelse fra markedet, og hvordan leverandgrer kan
motvirke disse effektene ved hjelp av produktdifferensiering. I figur 10 nedenfor ser vi den

generelle effekten av introduksjon av kjedenes egne merkevarer.

'HR
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Figur 10: Forhandlinger etter introduksjon av egne merkevarer

Pa den ene side vil introduksjon av egne merkevarer kunne svekke den horisontale
konkurransen mellom butikkjeder fordi dette bidrar til & differensiere et butikkonsept.
Introduksjon av egne merkevarer vil pa den annen side kunne tilspisse konkurransen om
forbrukere innad i butikk, fordi verdiskapningen skal fordeles pa flere aktgrer i markedet.
Figur 10 viser at vi har fatt et skift i forhandlingskurven fra punkt Q til O, og en ser hvordan
dette endrer fordelingen av profitt mellom leverandgren og forhandleren der forhandlerens
profitt har gkt pa bekostning av leverandgrens. Denne endringen skjer pa bakgrunn av
kjedenes evne til & flytte sitt eget trusselpunkt fra a til «”. Nar kjeden produserer sine egne
varer vil behovet for leverandgrens produkter reduseres og kjeden vil stille sterkere i

forhandlinger. Ved a bevege seg langs den stiplede linjen b som er produsentens trusselpunkt
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har forhandleren ved hjelp av egne merkevarer gjort seg mindre avhengig av leverandgrens
varer og dermed gkt evnen til & forhandle seg til lavere innkjgpspriser. Som resultat av
kjedens nye trusselpunkt a " har forhandlingen fatt et nytt utgangspunkt i punkt P1 pa
forhandlingskurven. Profitten til detaljisten kan ha blitt lavere pa grunn av redusert
salgsinntekt pa merkevaren som har mistet markedsandeler fra lavprissegmentet, men nar
kjedene kan forhandle seg til lavere innkjgpspriser kan de beholde marginene sine og gke

profitten nar de i tillegg tjener penger pa sin egen merkevare.

Raju et al. (1995) argumenterer for at det finnes to typer priskonkurranser — konkurransen
mellom kjente merkevarer, og konkurransen mellom kjente merkevarer og kjedenes egne
merkevarer. Med tanke pa konkurransen mellom merker innad i butikk, kan man derfor skille
mellom to ulike kunder — de som er lojale og de prissensitive som bytter merke nar de finner
et billigere alternativ (Narasimhan og Wilcox, 1998). Dersom en merkevareleverandgr gnsker
a tiloy produktene sine til bade lavpriskunder og lojale hgypriskunder vil prisen vere relativt
lav, slik at en dekker behovene til begge segmentene. | tilfeller nar den lojale kundebasen til
merkevarer er lav vil introduksjon av kjedenes egne merkevarer fare en gkning i prisen pa
den kjente merkevaren. Dette kan forklares ved at dersom den lojale kundegruppen er sveert
liten, og kvalitetsdifferansen mellom merkevaren og EMV er liten, vil kjedens egne
merkevarer kunne ta markedsandeler fra den kjente merkevaren. Leverandgrer vil i slike
situasjoner fortsette a konkurrere om de lojale kundene og vil ikke ta opp kampen om de
prissensitive kundene, da dette farer til sveert lave priser gjennom intens priskonkurranse.
Kjedens egne merkevarer vil da tilfredsstille behovet til lavpriskundene, og leverandgren vil
foretrekke a selge sine produkter kun til hgypriskundene. Dette betyr imidlertid at
prissensitive kunder vil fa det bedre i form av prisreduksjon, mens de lojale kundene som er
villig til & betale litt mer vil fa det verre pa grunn av hgyere priser, som vil resultere i et
dedveksttap (Gabrielsen og Sgrgard, 2007).

Dette innebarer at jo sterre den prissensitive delen av segmentet er, jo starre trussel er
kjedenes egne merkevarer mot den kjente merkevaren. En lavpriskjede med en hgy andel
prissensitive forbrukere vil derfor kunne gke sitt trusselpunkt utover «’ fordi deres kunder i
hovedsak foretrekker rimelige produkter. I figur 4 pa side 9 ser vi at lavpriskjedene Rema
1000, Coop Ekstra og Coop Prix er de kjedene med sterst andel egne merkevarer.

Trusselpunktet til disse kjedene vil derfor veere noe hgyere enn hos kjedene som har
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posisjonert seg som stort utvalg- og kvalitetskonsepter, fordi EMV er en viktig del av
sortimentet til lavpriskjedene. Dette innebeerer at de ulike butikkonseptene og
sammensetningen av kundemassen er med pa a definere trusselpunktet til de ulike kjedene.
Markedsandelen for kjedenes egne merkevarer vil videre avhenge av kjedens evne til a tilby
et kvalitetsmessig tilsvarende produkt i produktkategorien, samt redusere konsumentens

risiko forbundet med varen.

5.1.1 Butikkdifferensiering

En form for differensiering av et utsalgssted er a tilby egne merkevarer, og ifalge Choi (1996)
kan butikkjeder pavirke fordelingen av den totale verdiskapning i en distribusjonskanal ved a
differensiere utsalgsstedet sitt. Fra modellen i Choi (1996) sa vi hvordan kjeder kan absorbere
produsentens profitt fra produktdifferensiering ved a differensiere utsalgsstedet. Ved a
differensiere butikken horisontalt og vertikalt kan forbrukere bli mer lojal mot butikken enn

merkevaren, som vil kunne pavirke kjedens trusselpunkt.

En Kkjede vil kunne utgve horisontal butikkdifferensiering gjennom fysisk lokalisering i et
marked og vareutvalg. Der introduksjon av egne merkevarer kan vaere med pa a skille de
ulike kjedene fra hverandre, og bidra til konkurransemessige fordeler. Introduksjon av egne
merkevarer er en relativt levedyktig strategi sammenliknet med andre konkurransestrategier
som for eksempel lengre apningstider og lave priser, da disse er lett imiterbare. En kan videre
designe et butikkonsept slik at en dekker de ulike behovene i markedet, slik at en kan oppna
hagyest mulig markedsandel. En kan for eksempel plassere en narbutikk i et boligstrak for
smahandel, eller en kan plassere et hypermarked i et knutepunkt der mange forbrukere vil
gjere sin dagligvarehandel. Horisontal butikkdifferensiering bidrar til & gke detaljistens
trusselpunkt fordi kundene blir mer lojal mot butikken og detaljistmerkene enn kjente

merkevarer.

Ved & investere i merkevarebygging kan kjeder differensiere butikkene vertikalt. Dette kan
gjeres ved a kommunisere et tydelig butikkimage som for eksempel et lavpris-konsept eller et
stort vareutvalg, der alle kundene rangerer kjeden som den med lavest pris eller best utvalg.
Eksempler pa slike er Rema 1000 og Kiwi som er sveert flinke til a fortelle at de er billigst, og
Eurospar og Meny som begge satser pa et stort utvalg og god service. Tydelig
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merkebevissthet vil vare bestemmende for forbrukerne nar de velger hvilken butikk de skal
handle i, og det kan vere avgjerende for & skape butikklojalitet. Vertikal
butikkdifferensiering vil derfor kunne gke detaljistens trusselpunkt fordi de kaprer starre
markedsandeler som i hgyere grad ogsa er lojale mot butikken.

Kjedenes egne merkevarer vil dra nytte av merkevarekunnskap om kjeden. Kjedenes egne
merkevarer markedsfgres i utgangspunktet ikke, men markedsfgring av kjeden vil kunne gi
synergieffekter for detaljistmerkene da de beaerer kjedens merkenavn (Steiner, 2004). Man
opplever i midlertid at kjedene i starre grad enn fgr oppfordrer til praving av sine egne
merkevarer gjennom kundeaviser og kampanjer. Egne merkevarer brukes ogsa som et
virkemiddel for a oppna hayere lgnnsomhet og kundelojalitet, gjennom & overbevise
forbrukerne om at de har et lavere gjennomsnittlig prisniva enn konkurrentene ved

prissammenlikninger (NOU, 2011:4).

Effekten av butikkdifferensiering er den samme som ved introduksjon av egne merkevarer,
da egne merkevarer blant annet er kjedens mate a differensiere seg pa. For a forklare effekten
av butikkdifferensiering vises det dermed til figur 10 pa side 50. Fra Choi (1996) sin modell

sa vi hvordan butikkdifferensiering har positiv effekt for kjeden og negativ effekt for

produsenten, % <0, ?—BM > 0. Forhandlingsmodellen bekrefter ogsa dette. Horisontal- og

vertikal butikkdifferensiering gker detaljistens trusselpunkt til a’ fordi kundene er mer lojale
mot butikken og detaljistmerker enn kjente merkevarer. Dette vil fare til et skift i
forhandlingskurven, der det nye forhandlingspunktet er P1 og den nye profittfordelingen
ligger i punkt Q°. Ut ifra dette ser vi hvordan kjedens profitt har gkt fra I til Tz, mens

leverandgrens profitt er redusert.

Nar en kjede har skapt hgy merkebevissthet og en lojal kundebase kan dette gke

forhandlingsmakten til kjeden fordi de kan forhandle seg til lavere innkjgpspriser, Z—Z >0
(Choi, 1996). Leverandgrer vil ha et gnske om a tilby sine produkter i disse butikkene fordi
de tiltrekker seg store kundegrupper. Kjeder vil pa bakgrunn av innkjgpsmakt kunne

forhandle seg til bedre innkjgpsvilkar, og vannsengeffekten vil videre kunne bidra til & holde

egne utsalgspriser lave relativt til konkurrentene.
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Kjedenes profitt har ogsa gkt pa bakgrunn av redusert priskonkurranse mellom kjedene. Nar
en kjede har mange lojale kunder har en anledning til & sette hgyere utsalgspriser. Hgyere

utsalgspriser stammer enten ifra hgyere innkjgpspriser eller marginer. Komparativ statikk fra

Choi (1996) viser hvordan utsalgspriser gker ved butikkdifferensiering, z—z < 0. Utsalgspriser

gker mer enn innkjgpspriser, og dette tyder pa at kjedene tjener hgyere marginer pa sine
utsalgsvarer (Oslo Economics, 2015). Dette gjenspeiler seg ogsa i figur 10 der kjedens profitt

gker til IT; pa bakgrunn av kjedenes evne til a forhandle seg til laver innkjgpspriser.

5.1.2 Trussel om utestengelse

Gjennom kjedenes introduksjon av egne merkevarer og gkt uavhengighet til kjente
merkevarer, kan de redusere produsentens trusselpunkt ved en trussel om utestengelse av
merkevaren. Slike trusler fra kjedene er troverdig pa bakgrunn av deres evne til & utgve
portvaktmakt, da det er kjedene som har kontroll over varesortimentet og kan avgjgre om
leverandgrene far tilgang til markedet (NOU, 2011:4). Leverandgrer blir da mer tilbgyelige til
a redusere innkjgpspriser fordi det er bedre a selge produktene sine til redusert innkjgpspris,
til den grad leverandgren dekker sine kostnader, enn a ikke selge produktene sine i det hele
tatt. Figur 11 nedenfor viser utgangspunktet for forhandlinger nar kjedene introduserer egne

merkevarer, og effekten av trusler om utestengelse av leverandarer.

” ’ ’
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Figur 11: Effekten av trusler
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Figur 11 er lik figur 10 som vi sa tidligere, men i tillegg til et skift i forhandlingskurven og ny
profittfordeling, har forhandleren redusert bade sitt eget og leverandarens trusselpunkt.
Kjeden har redusert leverandgrens trusselpunkt til 5 ved en trussel om begrenset tilgang til
markedet, og vi befinner oss i punkt P2 pa forhandlingskurven. For at en trussel skal vere
troverdig ma den ogsa svekke kjedens nytte. Ved a gi en leverandgr trusler om fullstendig
utestengelse vil det ikke bare straffe leverandgren, men ogsa kjeden som blir staende uten
leverandgrens kjente merkevarer i butikkhyllene. Det nye forhandlingspunktet er P3 der
aktgrenes BATNA har blitt redusert til a”” og 5. Kjedenes egne merkevarer er ogsa med pa
a opprettholde trusselens troverdighet da kjeden er mindre avhengig av leverandgren.
Merkevareleverandgren har ikke annet & gjgre enn & imgtekomme kjedens krav, og kjedens
profitt vil paA samme mate som tidligere gke pa bekostning av leverandgrens reduserte profitt

som falge av lavere innkjgpspriser.

Ifelge Morton og Zettelmeyer (2004) forekommer egne merkevarer oftere nar en kjent
merkevare besitter store markedsandeler, fordi kjedene gnsker a redusere forhandlingsmakten
til leverandgren og hente ut konsumentoverskuddet pa egenhand. Pa bakgrunn av
forhandlingsmakt pa detaljistleddet kan kjeder forhandle seg til eksklusive avtaler med
leverandgrer for & fjerne incentivet om & introdusere egne merkevarer. Leverandgrer vil
kunne godta lavere innkjgpspriser for detaljister fordi de vet at ved introduksjon av EMV vil
kjedens eget merke ta markedsandeler fra merkevaren (Gabrielsen og Sgrgard, 2007). Det
nye forhandlingspunktet ved eksklusive avtaler ligger i punkt P, der leverandgrens
trusselpunkt er redusert til 5°, og kjeden vil kunne hente inn en stgrre andel av overskuddet i

distribusjonskanalen ved a forhandle seg til lavere innkjgpspriser.

5.1.3 Produktdifferensiering av merkevareleverandgrer

Basert pa Hoch (1996) sine strategiske alternativer for merkevareleverandgrer i konkurranse
med kjedenes egne merkevarer sa vi hvordan produsenter kan posisjonere merkevarer ut ifra
pris og kvalitet for 2 imgtekomme konkurransen fra kjedenes EMV. Der strategiene blant
annet var innovasjon, reduksjon av prisgap, introduksjon av fighter brand eller & gi mer verdi
for pengene gjennom differensiering. Produktdifferensiering kan brukes som et virkemiddel

for & pavirke konkurransebildet ved a endre kundenes preferanser og betalingsvillighet for et
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produkt. Differensiering vil videre kunne gke utsalgspriser og ha effekt pa den horisontale

konkurransen mellom detaljister.

Produsenter kan uteve en horisontal produktdifferensiering som innebzrer at produkter
oppleves ulike av konsumentene, som for eksempel ved & introdusere gkologiske eller
helsefremmende produkter. Ved vertikal produktdifferensiering er malet at forbrukerne
rangerer produktet som bedre enn konkurrentene (Schmalensee og Thisse, 1988). Dette kan
gjeres ved a investere i kvalitetsforbedringer, markedsfaringsaktiviteter og
merkevarebygging, som vil kunne bidra til & gjgre produsenteten konkurransemessig bedre
stilt enn konkurrentene. Ifalge Hoch og Banerji (1993) vil produsentenes
produktdifferensiering og markedsfaringsaktiviteter fare til at merkevaren tar markedsandeler
fra kjedens egne merkevarer. Produsenten vil da kunne forlange hagyere innkjgpspriser fordi
de har et bedre produkt, og fordi kjeden vil dra nytte av & ha merkevarens kvalitetsprodukter i

sitt sortiment. Figur 12 illustrerer effekten av produktdifferensiering av merkevarer:

’
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Figur 12: Produktdifferensiering av leverandgr

Produktdifferensiering av merkevaren har gitt et skift i forhandlingskurven fra Q til Q. Det
nye forhandlingspunktet ligger i punkt P1 pa forhandlingskurven og leverandgren har gkt sitt
trusselpunkt til »* som felge av forbrukernes gkte preferanser og betalingsvillighet for
merkevaren. Forhandlere gnsker a tilby sterke merkevarer da disse er med pa a forme et
positivt butikkonsept og tiltrekker seg lojale kunder. Fra modellen i Choi (1996) sa vi
hvordan produsenter under produsentlederskap kunne gke sin profitt med hensyn pa
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produktdifferensiering gjennom hgyere innkjgpspriser: g—: <0, ’?—a’” < 0. I figuren kan en se

at produsenten har gkt sin profitt fra IT,, til ITj, pa bekostning av detaljistens profitt som
reduseres pa grunn av gkte innkjgpspriser, og reduserte markedsandeler pa sine egne

merkevarer.

Introduksjon av kjedenes egne merkevarer farer til lavere markedsandeler for kjente
merkevarer som mister kunder i lavprissegmentet, og kan resultere i kapasitetsoverskudd for
produsenten. Hoch (1996) foreslar dermed produksjon av kjedenes EMV som strategi for &
utnytte ledig kapasitet. | Norge er det i hovedsak leverandgrene som produserer kjedenes
egne merkevarer. Dette innebeaerer imidlertid innsyn i produsentenes kostnadsstruktur som
kan bidra til a gke kjedenes trusselpunkt. Transparente produksjonskostnader kan gke
trusselpunktet til forhandlerne fordi kjedene forstar hvor langt de kan presse leverandgrene pa

innkjgpspris, slik at kjedene far den stgrste delen av verdiskapningen i verdikjeden.

5.2 Forhandlingsmakt

Ved a endre den relative forhandlingsmakten kan aktarer pavirke helningen pa
forhandlingskurven, og videre ha innflytelse pa fordelingen av den totale verdiskapningen i
distribusjonskanalen. Figur 13 nedenfor viser hva som skjer nar detaljister gker sin relative
forhandlingsmakt til 2”. Der fglgende problemstillinger er med pa a forsterke kjedenes

relative forhandlingsmakt, hvor hvert element vil forklares naermere:
e Antall innkjgpspunkt

e Hylleplass
e Premium EMV
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Figur 13: Forhandlingsmakt detaljist

Figur 13 viser effekten av introduksjon av kjedenes egne merkevarer samt endring i den
relative forhandlingsmakten mellom aktarene. | farste omgang far vi et skift i
forhandlingskurven fra Q til O, der kjeden har gkt sitt trusselpunkt til «” som faglge av
kjedens reduserte avhengighet til leverandgren. Det nye forhandlingspunktet ligger i punkt Py
og den nye profittfordelingen er I og I1,,. Videre ser vi effekten av kjedenes
forhandlingsmakt som har endret helningen pa forhandlingskurven fra O til O". Helningen
pa forhandlingskurven endres som falge av gkt relativ forhandlingsmakt hos kjeden fra h til
h’, og det nye utgangspunktet for forhandlingene ligger i punkt P2 pa forhandlingskurven.
Dette har videre redusert leverandgrens trusselpunkt til 5’ og kjeden har gkt sin profitt i to
ledd, farst gjennom reduserte innkjapspriser som fglge av egne merkevarer og deretter gkt
forhandlingsmakt ovenfor leverandgren. Kjedens nye profitt er [Ty mens leverandgrens profitt
er redusert til ITj; som fglge av det nye krysningspunktet pa den totale verdiskapingen v i
punkt Q.

Dersom en stor og viktig merkevareleverandgr har relativt stgrre forhandlingsmakt enn
kjeden vil den ogsa kunne gke profitten sin ytterligere ved a endre helningen pa
forhandlingskurven. Pa samme mate som kjeder kan manipulere sin relative
forhandlingsmakt kan ogsa merkevareleverandgrer gke sin forhandlingsstyrke k, som vil
gjere kurven brattere og gi motsatt effekt som vist i figur 13. Dominerende leverandgrer —

som for eksempel Orkla — vil kunne komme med trusler om a ikke levere produktene sine til
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detaljisten. Slike trusler vil kunne manipulere trusselpunktet til detaljisten fordi de er
gjensidig avhengig av leverandgren for & kunne tilby kvalitetsprodukter til sine kunder. Slike
trusler i dagligvarebransjen er lite troverdige fordi det finnes fa innkjepspunkter til
dagligvaremarkedet, og leverandgrene er avhengige av detaljister for & selge produktene sine.
Videre har ogsa kjedene redusert sin avhengighet til leverandgrene ved a introdusere egne

merkevarer, som er med pa a svekke troverdigheten til slike trusler.

5.2.1 Antall innkjgpspunkt

Dersom en kjede produserer sine egne varer er de mindre avhengig av leverandgrenes varer,
og de kan true leverandgren om a ikke ta inn merkevaren, og videre forhandle seg til bedre
innkjepsbetingelser. Effekten av slike trusler fra en kjede vil avhenge av hvor mange andre
innkjgpspunkter det finnes i markedet. Etter at Coop kjapte opp ICA finnes det bare tre
innkjgpspunkter til hele markedet. Dette innebeerer at det er fa valgalternativer for
leverandgrer under forhandlinger, og leverandgrene har mye & miste dersom de ikke klarer a
innga avtaler med kjedene. Antall kjeder vil derfor veere med pa a definere trusselpunktet til

leverandgren.

Kjedene kan ikke direkte pavirke antall innkjgpspunkt i bransjen, men ved & uteve rovprising
eller horisontal integrering vil de pa sikt kunne utkonkurrere hverandre. En horisontal
integrering vil ha negativ effekt for den minste akteren i markedet, da det i hgy grad
forekommer vannsengeffekt i dagligvarebransjen pa grunn av innkjgpsmakt hos de starste
kjedene. Pa grunn av vannsengeffekten kan en reduksjon i konkurrentenes innkjgpspriser fare
til gkning pa egne innkjgpspriser. Merkevareleverandgrens trusselpunkt vil avhenge av hvor
mye profitt en kan tjene ved & kun selge til de resterende kjedene. Derfor er ogsa
innkjepsprisene hos kjedenes konkurrenter, wj, av betydning for leverandgrenes trusselpunkt.
Dobson og Waterson (1997) sin fremstilling av forhandlinger viser hvordan innkjapspriser lar

seg pavirke av de andre innkjgpspunktene til forbrukermarkedet:

arg max

wi =y, M wZ) = Di(wZ)]Me(wy, wZ)] (2.3)
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Argumentasjonen for innkjgpspriser viser her hvordan leverandgrens profitt reduseres nar
innkjgpsavtaler ikke innvilges ved: —D;(wZ;). Den resterende andelen etter en mislykket
innkjgpskontrakt reflekterer her profitten leverandgren kan oppna ved & kun selge til de
gjenvaerende forhandlerne i markedet. Denne funksjonen kan videre knyttes direkte opp mot
leverandgrens trusselpunkt b i figur 13, som kan bli redusert til 5 under forhandlinger
dersom kjeden besitter forhandlingsmakt. Punkt 5’ definerer da profitten en vil kunne oppna
dersom en kun selger til de to resterende kjedene. Figur 13 viser hvordan kjedene kan utnytte
at det er fa innkjepspunkter, ved a true leverandgren om a ikke innvilge en innkjgpsavtale og
hvordan kjedene presser leverandgrene til a redusere innkjgpspriser slik at de kan oppna

hgyere marginer pa sine varer.

Illustrasjonen i figur 13 viser at fa innkjgpspunkter til dagligvarebransjen kan fare til
forhandlingsmakt hos kjeder. Forhandlingsmakt pa detaljistniva vil kunne gke den relative
forhandlingsmakten ved en gkning i h, som vil flate ut forhandlingskurven som vil krysse den
totale verdiskapningen v i punkt Q. Kjedenes forhandlingsmakt vil fremkomme som falge
av kjedenes starrelse og leverandgrens avhengighet til kontraktsinngaelse. Pa bakgrunn av at
det kun finnes tre innkjgpspunkter til markedet vil leverandgrer veere villige til & redusere
sine innkjgpspriser. Kjedene vil videre kunne manipulere leverandgrens BATNA til 5’ fordi
de kan presse leverandgren og sette de konkurrerende leverandgrene opp mot hverandre
giennom forhandlinger om innkjgpspriser. Leverandgrene vil derfor veere villige til & innga
kontrakter i punkt P2. Forhandlingsmakt pa detaljistleddet vil redusere leverandgrens profitt
til 1Ty, og kjedens profitt vil gke til 1. Kjedens profitt forbedres som et resultat av lavere
innkjgpspriser og hgye samarbeidsavgifter pa bakgrunn av kjedenes evne til a sette

leverandgrer opp mot hverandre.

5.2.2 Hylleplass

Det kan se ut som at kjedene bruker egne merkevarer for a kunne presse opp prisene pa

hylleplass og gke sin profitt. Fordi hylleplass er en knapp ressurs vil hylleplassavgiften gke

nar det kommer flere aktgrer pa markedet, og pa bakgrunn av produsentenes avhengighet av

hylleplass for a fa tilgang til markedet kan kjedene sette leverandgrene opp mot hverandre og

oppna hayere inntekter i form av en lavere enhetspris. Det vil koste mer for hylleareal, og

leverandgrene ma betale mer for bedre vareplassering i butikkhyllene. Der det er den aktaren
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med mest ressurser og betalingsvillighet som far plass i butikkhyllene (NOU, 2011:4).
Hylleplass kan pa denne maten brukes som et pressmiddel i forhandlinger, da leverandgrer pa
grunn av kjedenes maktposisjon star i fare for a bli utelukket fra varesortimentet, og de vil bli

mer villige til & redusere innkjgpsprisene.

Av figur 13 kan man se hvordan detaljisten har gkt sin relative forhandlingsmakt ved & sette
leverandgrene opp mot hverandre, og forhandlet seg til lavere innkjgpspriser og hgyere
hylleplassavgift. Forhandlingskurven har endret helning som fglge av en gkning i kjedens
forhandlingsmakt fra h til /2°, der helningen har blitt slakere og krysser den totale
verdiskapningen i punkt Q. Som fglge av kjedens gkte forhandlingsmakt er det nye
trusselpunktet til leverandgren b’ og aktarene vil komme til enighet i punkt P2 pa
forhandlingskurven. Kjeden har videre gkt sin profitt gjennom introduksjon av egne
merkevarer og deretter hgyere hylleplassavgifter. Kjedens nye profitt er [Ty mens
leverandgrens profitt er redusert til IT;; som fglge av det nye krysningspunktet pa den totale

verdiskapingen v i punkt Q.

5.2.3 Premium EMV

Pa samme mate som produsenter kan differensiere sine produkter kan ogsa kjedene
differensiere sine egne merkevarer. Ved a designe ulike versjoner av kjente merkevarer kan
man hente ut en starre andel av konsumentoverskuddet gjennom prisdiskriminering
(Wolinsky, 1987). Man kan tilby lavterskelprodukter mot prissensitive segmenter og
kvalitetsprodukter for de kundene som har hgyere betalingsvillighet. Ved hjelp av ulike
konkurransestrategier for egne merkevarer kan kjedene posisjonere sitt eget produkt ut ifra
kvalitet og pris, der vi deler de ulike strategiene inn i kostnadslederstrategi, me-too strategi,
fokusert differensieringsstrategi og differensieringsstrategi. Nar vi snakker om
differensieringsstrategi refererer man ofte til premium EMV, som gjerne har hgy kvalitet og
er et sveert neert substitutt for merkevaren. Detaljister vil kunne bruke egne merkevarer som
pressmiddel mot merkevareleverandgrer under forhandlinger for a oppna lavere
innkjgpspriser. Jo nerere substitutt kjedens eget merke er, jo mer effektivt er det. Ifglge
Morton og Zettelmeyer (2004) ligger den relative verdien av kjedenes egne merker i kontroll

over markedsmiksen og posisjonering av det substituerende produktet.
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Ved hjelp av differensieringsstrategier kan kjedene introdusere premium EMV og utfordre
merkevareleverandgren direkte pa pris og kvalitet, og de vil kunne presse leverandgren til 4
redusere innkjgpspriser. Den gkte forhandlingsstyrken ligger i evnen til kjedens egen
merkevare til & kapre kunder fra markedslederen pa bakgrunn av et lavere kvalitetsgap. Ifalge
Hoch og Banerji (1993) er kvalitet en suksessfaktor for egne merkevarer. Markedsandelen for
kjedens egen merkevare vil derfor avhenge av kjedens evne til 4 tilby et kvalitetsmessig
tilsvarende produkt. Kjedens gkte forhandlingsmakt gjennom differensieringsstrategier har
samme effekt pa forhandlingene som antall innkjgpspunkter og hylleplassavgifter, og vi kan
referere til figur 13 pa side 58.

Farst har vi et skift i forhandlingskurven som er en generell effekt av introduksjon av egne
merkevarer, som pa samme mate som tidligere har gkt kjedens profitt. Nar kjeden
introduserer et produkt som er et komplett substitutt for merkevaren, og gjer seg fullstendig
uavhengig av produsentens merkevare — som for eksempel ved premium EMV — kan de gke
den relative forhandlingsmakten ovenfor leverandgren. Ved & gke forhandlingsmakten h kan
kjeden pavirke helningen pa forhandlingskurven til den krysser den totale verdiskapningen i
punkt Q. En ser i figur 13 at detaljisten har redusert trusselpunktet til produsenten til 5°, og
gkt sin egen profitt pa bekostning av produsentens profitt. Det nye forhandlingspunktet er i
punkt P2 og aktgrenes profitt er henholdsvis Iz og ITy;. Kjedens profitt gker som fglge av
den differensierte varens evne til a ta hgypriskunder fra den kjente merkevaren, i tillegg til at
kjeden vil kunne forlange lavere innkjgpspriser fordi de kan tilby et likeverdig produkt.
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6. Konklusjon

Gjennom et forhandlingsperspektiv har vi sett hvordan kjeder bruker egne merkevarer til a
forbedre sin egen maktposisjon og markedsmakt relativt til leverandegrer. Hovedtema for
analysen har vaert konkurransen bakover i distribusjonskanalen der implikasjonene for den
horisontale konkurransen pa detaljistniva ikke har veert vektlagt. | analysen av
maktforholdene opplevde vi at de fleste effektene av kjedens virkemidler har gatt mer eller

mindre i samme retning.

Vi har sett at kjedenes egne merkevarer er med pa a tilspisse konkurransen pa
forbrukermarkedet, i form av at det finnes flere aktgrer pa markedet som skal vinne
markedsandeler pa forbrukermarkedet. Der kjedens egne merkevarer i hovedsak dekker
lavprissegmentet mens de kjente merkevarene konkurrerer om de lojale kundene som
verdsetter hgy kvalitet. Starrelsen pa det prissensitive segmentet er derfor avgjgrende for
hvor stor trussel kjedenes egne merkevarer er mot kjente merkevarer, da kjedenes egne
merkevarer tar lavprissegmentet fra merkevaren. Siden posisjonering av de ulike
butikkonseptene er avgjerende for sammensetningen av hgy- og lavprissegmentene er ogsa
utforming av butikkonsept bestemmende for kjedenes trusselpunkt. Ved introduksjon av egne
merkevarer kan kjedene gke sitt eget trusselpunkt pa bakgrunn av redusert avhengighet til
kjente merkevarer. Der kjeder presser leverandgrer for a forhandle seg til lavere
innkjgpspriser, som er med pa a endre profittfordelingen i verdikjeden til fordel for kjedene.

Den norske dagligvarebransjen har vist en ny trend i kategorien egne merkevarer. Kjedene
ngyer seg ikke lenger med & tilby lavkvalitetsprodukter til det prissensitive segmentet, og
bruker differensieringsstrategier pa sine egne merkevarer for a kapre en stgrre andel av
hgyprissegmentet gjennom premium EMV. Vi sd i analysen hvordan kjedene har anledning
til & endre helningen pa forhandlingskurven gjennom & gjgre seg fullstendig uavhengig av
leverandarens kjente merkevarer ved a tilby kvalitetsmessig likeverdige produkter. Kvaliteten
pa kjedes egne merkevarer har nadd et kvalitetsniva hvor de kan konkurrere direkte mot
merkevaren, slik at de kan presse leverandgren pa innkjgpspris. Der kjedens profitt vil gke
bade pa grunn av lavere innkjgpspriser, men ogsa gjennom hgyere markedsandeler pa sine

egne merkevarer fra lavpris- og hgyprissegmentene.
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Videre sa vi hvordan kjeder gjennom uavhengighet til leverandgrer kunne manipulere
leverandgrenes trusselpunkt ved trusler om utestengelse av kjente merkevarer. Der kjedens
portvaktmakt og kontroll over varesortiment er med pa a forsterke troverdigheten til
trusselen. Ogsa kjedens bruk av premium EMV er et virkemiddel for & opprettholde
troverdigheten til slike trusler, da de kan tilby et tilsvarende produkt. Bruk av trusler er med
pa a redusere trusselpunktet for begge akterene da kjeden til en viss grad er avhengig av
leverandgrens kvalitetsprodukter for & opprettholde et kvalitetsmessig akseptabelt niva. Der
kjeder pa bakgrunn av leverandgrenes avhengighet til kjedenes butikkhyller kunne forhandle
seg til lavere innkjgpspriser, og dermed gke sin profitt gjennom hgyere marginer pa

utsalgsvarer.

Kjedenes egne merkevarer brukes ogsa som et verktgy for a differensiere utsalgssteder.
Differensiering av butikker gir dermed den samme effekten som introduksjon av egne
merkevarer. Butikkdifferensiering vil kunne gke den lojale kundebasen, som vil kunne fore til
innkjgpsmakt i form av kvantumsrabatter fra merkevareleverandgrer. Videre vil ogsa
kundene fa et forhold til kjedenes egne merkevarer som gjer at forbrukerne blir mer lojale
mot butikken enn kjente merkevarer. Implikasjonene for butikkdifferensiering er en gkning i
forhandlerens trusselpunkt som farer til hgyere profitt gjennom lavere innkjgpspriser og

hayere utsalgspriser.

Som fglge av intens konkurranse om forbrukerne pa detaljistniva vil leverandgrer gke
betalingsvilligheten fra sine lojale kunder gjennom produktdifferensiering av merkevarer,
eller gke markedsandelene ved hjelp av markedsfagringsaktiviteter. Leverandgrenes
trusselpunkt vil pa denne maten gke ved en gkning i innkjgpspriser, som vil bidra til & gke
leverandgrens profitt. Ifalge Hoch (1996) bgr merkevareleverandgrer investere i ny teknologi

for & veere bedre rustet i konkurransen mot kjedenes egne merker.

Kjeder vil videre kunne pavirke helningen pa forhandlingskurven gjennom andre
bransjespesifikke karakteristikker, som ved a utnytte at det finnes fa innkjgpspunkter til
dagligvaremarkedet samt & sette leverandgrer opp mot hverandre i konkurransen om
hylleplass. Vi har sett at kjedene integreres vertikalt og samarbeider om innkjgp for & oppna
bedre innkjgpsbetingelser. Coop har kjgpt opp ICA og Rema 1000 og Bunnpris har en felles

innkjgpsfunksjon som er med pa a presse leverandgrer til & redusere innkjepspriser. Nar det
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bare finnes tre innkjgpspunkt til dagligvaremarkedet er leverandgrene ngdt til & imgtekomme
kravene fra kjedene. Dette vil vaere med pa a gke den relative forhandlingsmakten til kjedene,
som flater ut helningen pa forhandlingskurven og reduserer trusselpunktet til leverandgrer.
Som videre vil gke profitten til kjedene pa bekostning av leverandgrene, som far lavere

inntjening pa sine produkter.

Samme effekten ser vi ogsa nar kjedene setter leverandgrene opp mot hverandre i
konkurransen om hylleplass. I stedet for at leverandgrer konkurrerer mot hverandre i
butikkhyllene, finner konkurransen sted allerede for varene har kommet ut i butikk. De
konkurrerende merkevareleverandgrene konkurrerer om hvem som har mest ressurser, der det
er de leverandgrene som er villig til & betale mest for hylleplassering som vinner markedet.
Man har ogsa sett tendenser der de store leverandgrene kjgper ut de sma. Dette er videre med
pa a redusere den naturlige konkurransen i markedet, der konsekvensen er utestengelse av
sma enkeltstaende aktarer. Som kan veare med pa a redusere samfunnsmessig velferd, der
forbrukere far feerre og darligere valgalternativer a velge mellom i butikk. Utviklingen har
fart til en handelskultur der de store og ressurssterke aktgrene bestemmer hva forbrukerne
skal kjepe. Myndighetene bar derfor ettersparre en lovfestet regulering av hylleplassavgifter
som skal redusere kjedenes incentiver om a sette leverandgrer opp mot hverandre i kampen
om hylleplassene. Pa denne maten vil vi ogsa fa en mer reel konkurranse i butikkhyllene med

mer rettferdige priser og bedre utvalg.

Man kan videre spgrre seg om forbrukerne kommer bedre ut av denne utviklingen innen
kjedenes bruk av egne merkevarer. Det kan tenkes at kjedenes EMV er til fordel for
konsumentene pa kort sikt, da de far flere valgalternativer a velge mellom. Kjedenes egne
merkevarer gir muligheter for a dekke de ulike behovene i et marked, der kundene kan velge
mellom hgy- og lavkvalitetsprodukter eller hgy og lav pris. Men hva vil bli utviklingen pa
lang sikt med tanke pa paraplykjedenes gkning i forhandlingsmakt? Vil alle kjente
merkevarer bli erstattet av kjedenes egne varer nar kjedene blir for dominerende? Utviklingen
vil sannsynligvis fare til ytterligere konsentrasjon pa leverandgrleddet slik at de blir bedre
stilt i forhandlingene med kjedene. Dette kan videre fare til hgyrer innkjgpspriser og

utsalgspriser.
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Utviklingen innen EMV-segmentet har hatt en rask utvikling de siste arene, og det vil derfor
veere viktig a falge med pa ytterligere konsekvenser for merkevareleverandgrene. Det vil
veere en uheldig utvikling dersom leverandgrenes eneste mate a overleve pa i markedet er
produksjon av kjedenes egne merkevare. Dette kan imidlertid fa konsekvenser for
leverandgrenes innovasjonslyst som pa sikt kan fa samfunnsgkonomiske ettervirkninger.

For fremtiden bgr man derfor fglge med pa utviklingen i kvalitet bade pa kjente merkevarer
og kjedenes egne merkevarer, slik at forbrukerpolitikken er i konsumentenes interesse med
hensyn pa bade kvalitet, priser, utvalg og tilgjengelighet. Myndighetene ber videre ettersparre

starre apenhet om produksjonssted og priser slik at vi kan fa et mer transparent marked.

Da denne utredningen ikke har tatt hensyn til konkurransen mellom kjedene, vil det for videre
forskning veere hensiktsmessig a se neermere pa effekten av konsentrasjon pa detaljistniva, da
horisontal integrasjon farer til betydningsfulle fordeler for kjedene gjennom
forhandlingsmakt nar kjedene blir feerre og starre. | et forbrukerperspektiv vil det veere viktig
a falge med pa om disse fordelene kommer konsumentene til gode gjennom lavere priser,
seerlig fordi konkurransen pa forbrukerniva mellom kjedene kan gi utrykk for om kjeder
utever markedsmakt ovenfor forbrukere. Pa sikt vil det veere hensiktsmessig & innfgre en
felles handelsskikk der man kan regulere forhandlingene i dagligvarebransjen slik at man
fjerner urimelig forretningspraksis som er til skade for den naturlige konkurransen i

markedet.

Det vil ogsa vaere nyttig & se pa hvor rota til denne utviklingen ligger. Man bgr derfor se
narmere pa om lovgivning innen landbrukspolitikk og importvern er effektiv, da
matvarepriser i stor grav avhenger av disse faktorene. Verdiskapning innen landbruk er ogsa
et tema man ma fglge med pa fordi kjedene i stgrre grad er vertikalt integrert gjennom hele
verdikjeden og star pa eiersiden hos ravareprodusentene. Dette vil veere viktig a falge med pa
da det er lav produksjonsvekst i landbruket, og fordi effektive verdikjeder bidrar til

baerekraftige lgsninger.
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