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Allianser og maktkamp i dagligvaresektoren

Norsk dagligvaresektor har forandret seg dramatisk i l@pet av de siste 10-20 &rene. Fraen
fragmentert struktur pa detaljistleddet, der produsentene satt i ferersetet og hadde all makt, har
vi nafire detaljistorganisasjoner som dominerer totalt. Grossistene som selvstendige
bedlutningstakere er spilt ut over sidelinjen og har ikke lenger noen makt, og produsentene
klager over kjedenes dominerende stilling. Hva er det egentlig som har skjedd, og hva er
konsekvensene av denne utviklingen? | denne artikkelen vil vi ferst kort beskrive noen av de
viktigste utviklingstrekkene i dagligvaresektoren de siste 15 til 20 arene. Dernest vil vi
anvende spillteori for &fainnsikt i maktspillet som har foregétt og fremdeles foregér mellom
detaljister og produsenter i dagligvarebrangen. Men denne analysen som bakgrunn vil vi
drgfte utviklingen framover. Til dutt oppsummerer vi lsadommen vi kan trekke, og
relevansen for andre sektorer.?

Strukturelle endringer

Hvis vi gar tilbake til 1985, var maktforholdene i norsk dagligvaresektor svaat forskjellig fra
det vi opplever i dag. Detdjistene var sna og opptradte typisk uavhengige av hverandre.
Bortsett fra Forbrukersamvirket, som eide drayt en fjerdedel av samtlige dagligvarebutikker,
fantes det fa sammenslutninger av dagligvarebutikker (kalt dagligvarekjede) som hadde mer
enn to-tre prosent markedsandel. Den enkelte butikk ble oppfattet som en svaat passiv akter,
som stort sett kunne dikteres av produsentene og grossistene ved a ta imot og lage hylleplass
til de fleste varer de ble tilbudt. P4 denne tiden hadde produsentene og grossistene stor
innflytelse pa varesortimentet i den enkelte butikk.

Fra 1985 av begynte det a skje dramatiske endringer pa detaljistleddet. | lgpet av en
tidrsperiode ble fire kjedesasmmenslutninger totalt dominerende. Dette skjedde gjennom
kjedesammenslutninger og samling av disse i s3kalte paraplyorganisagoner. | 1995 hadde
Forbrukersamvirket (nd Coop, med blant annet kjedene Prix og Obs), Hakon-gruppen (RIMI
med flere), Norgesgruppen (Spar med flere) og Reitangruppen (Rema 1000) vokst til & ha en
samlet markedsandel lik 97 %. | 2003 er situagonen stort sett den samme, men den samlede
markedsandel til de 'fire store’ er gkt til et sted mellom 99 og 100%. Kjededannelsen pa
detaljistleddet har bidratt til & frata grossistieddet all makt. Hver enkelt kjedesammenslutning
forhandler na gjerne direkte med produsentene av dagligvarer, slik at grossistenes eneste rolle
blir selve distribusjonen som sddan. Grossistene har ikke lenger mulighet for & pavirke prisen
pa varen de frakter fra produsent til detajist. | enkelte tilfeller er grossistleddet ogsa
innlemmet i detaljistkjedens virksomhet, slik det for eksempel er i Hakon-gruppen.

Et annet viktig trekk i utviklingen har veat framveksten av sdkalte lavpriskjeder. En
lavpriskjede er definert som en butikk med et begrenset vareutvalg. For eksempel er Rema
1000 en lavpriskjede, da vareutvalget er begrenset i forhold til andre kjedebutikker.
Opprinnelig var ideen a ha et vareutvalg pa 1000 ulike produkter (derav navnet Rema 1000),
men etter hvert har vareutvalget blitt neamere 2000 produkter i hver butikk. Dette til forskjell
fraen tradigonell dagligvarebutikk, som hadde 3000 varer og i enkelte tilfeller betydelig mer
enn det. Forbrukersamvirket var farst ute med lavpriskonseptet under kjedenavnet Prix pa

!Dette avsnittet bygger i stor grad pa beskrivelsen i Gabrielsen og Sgrgard (1998), og modellen er basert p& en
tidligere versjon av modellen som gjengisi Gabrielsen og Segrgard (1999). For en detaljert beskrivelse av
dagligvaresektoren, se Konkurransetilsynet (2000).



midten av 80-tallet. Kort tid etter ble Rema 1000 og Rimi introdusert som lavpriskjeder. |
lgpet av noen fa & fikk lavprisbutikkene en betydelig posision i markedet. Frasin
introduksion pa midten av 80-tallet vokste de til a utgjare en andel pa omlag 30 % av all
omsetning i 1993.

Det er stadig et pressi retning kjeder med et enda mer begrenset vareutvalg. De norske
lavpriskjedene, som for eksempel Rema 1000, har na et relativt stort vareutvalg sammenlignet
med de mest ekstreme lavpriskjedene i utlandet. | Bergen ble det nylig etablert en butikk med
navnet Oy (mars 2003), den farste av en rekke Oy-butikker som er planlagt i Norge. Den har
et vareutvalg pa kun 800, og sterk fokus pa kostnadsbesparelse i alle ledd, inkludert minimal
betjening i butikkene.?

Et siste trekk ved utviklingen er introduksjonen av sakalte private merker, ofte kalt
egne merker. Det er produkter som selges under et merkenavn som er eid av en
detaljistorganisasjon. Tradisjonelt har dagligvaresektoren vaat fullstendig dominert av sdkalte
nasonale merker. Dette er merker som eies av produsentene, slik som for eksempel Coca
Cola. Et privat merke er som nevnt et varemerke som eles av detajisten, for eksempel Hakon
Colasom er et merke eid av Hakon gruppen og merket Landlord som er et privat merke for en
rekke produkter i Rema 1000 butikkene.® Private merkevarer produseres av 'vanlige
produsenter men dagligvarekjeden setter sitt private merke pa produktet. De selges eksklusivt
innenfor den detaljistorganisagonen som eier det private merket.

Sammenlignet med andre land har Norge hatt en relativt liten andel med private
merker i butikkene. Mens private merker i Norge hadde en markedsandel pakun 5 % i 1995,
hadde en rekke andre land en markedsandel pa 20% eller mer i samme &ret. | England hadde
for eksempel private merker en andel av det totae salget pa om lag 30%, og i flere av kjedene
var andelen pa 50% €ller over. | tiden etter 1995 har andelen private merker gkt noe i Norge,
til omlag 12% i 2002, men fortsatt skiller Norge seg ut ved & ha en relativt liten andel private
merker.

Spillet om makten

Sparsmalet er hvordan endringene vi har beskrevet over har pavirket maktforholdet mellom
aktarene i dagligvaremarkedet. La oss derfor fokusere pa spillet mellom produsenter og
detaljister, og saalig pa det faktum at detaljistene gjennom kjededannel se har oppnadd en
sterre dominans. Vi betrakter en situagon der vi har flere uavhengige produsenter av
dagligvarer som stér overfor et konsentrert detaljistledd. Vi skal illustrere dette ved a betrakte
en situagon med kun to produsenter og en uavhengig detaljist/forhandler slik som illustrert i
figur 1. Dette er dpenbart en forenkling i forhold til virkeligheten, men fanger likevel opp
vesentlige trekk ved dagens situagon i dagligvaremarkedet.

Vi skal anta at de to produsentene tilbyr hvert sitt produkt (kall dem produkt A og B)
og at disse produktene er imperfekte substitutter for konsumentene. Vi kan gjerne tenke pa de
to produsentenes produkter som Maarud potetgull og Serlandschips, eller to typer
mineralvann. Det erkle spillet mellom aktarene vi her skisserer kan derfor betraktes som
representativt for et spill i en av mange produktgrupper.

Vi skal ogsa abstrahere fra hvilke kontrakter som benyttes mellom produsentene og
forhandleren. Vi antar ganske enkelt at disse er generelle nok til ai) maksimere den samlede
profitten i distribugonskanalen (dvs. summen av produsentenes og detaljistens profitt), og ii)
fordele den samlede profitt mellom produsenter og detaljister pa en hvilken som helst

2Se artikkel i Bergens Tidende 17.03.03: ' Ny billigmatkjede i Bergen',

http://www.bt.no/l okal t/bergen/article143965

3Andre eksempler pa private merker er Eldorado i Norgesgruppen, Husets og Goman i Coop og Gransi Rema
1000.




gnskelig méte.* Siden produktene er imperfekte substitutter (ikke helt identiske produkter) vil
produktene stjele salg og profitt fra hverandre dersom begge produktene fares av detaljisten.
Sagt pa en annen mate vil summen av fortjenestene som hver av produktene kan gi opphav til
gitt at de selges eksklusivt av detaljisten vaae starre enn den maksimale profitten som kan
genereres dersom begge produktene selges samtidig. Et nytt produkt genererer en merverdi,
men den dobler ikke nagingens profitt. Det skyldes at det er en viss grad av kannibalisering
ved at nye produktet erstatter noe av den opprinnelige nytten fra det produktet som allerede
var solgt.

Laoss vage helt konkrete og anta at dersom kun et av produktene selges sa skaper
hvert produkt en samlet fortjeneste pa 5 millioner kroner. Dersom produktene selges samtidig
vil de som sagt stjele’ profitt og salg fra hver andre. Kannibaliseringen vil avhenge av hvor
nage eller fjerne substitutter produktene er. Er de perfekte substitutter vil ikke den samlede
profitt eke dersom detaljisten selger begge i forhold til & selge kun ett produkt. | safall er den
samlede profitt ndr begge produkter selges like stor som nar kun ett av dem selges, dvs. 5
millioner. | motsatt ende av skalaen vil kannibaliseringen vaare null og den samlede profitt
ved & selge begge vil vagre det dobbelte av a selge kun et av produktene, det vil s 10
millioner. | safall er produktene helt uavhengige i ettersparselen. For imperfekte substitutter
vil vi befinner oss et sted i mellom de to ytterpunktene. Dette betyr at mer normale tilfeller
vil innebagre at den samlede profitten ved & selge begge produktene vil ligge et sted mellom 5
og 10 millioner. Laoss derfor kalle den samlede profitten nar begge produktene selges for p,
som na ganske enkelt er et tall mellom 5 og 10.

Figur 1. Modellstrukturen

|

Dagligvarekunder

“ En type kontrakt som oppfyller begge kravene er en s&kalt todelt tariff. Denne kontrakten bestar av en konstant
pris per enhet samt en fast betaling som er uavhengig av mengde. | den gitte situasjonen vi betrakter kan
produsentene selge sine produkter til marginalkostnad og detaljisten vil maksimere den samelede profitt.

Dernest kan s& den faste betalingen brukes til & fordele denne profitten mellom aktgrene.



La oss na betrakte ulike detaljisttyper. Den farste typen er det vi skal kalle for en passiv
detaljist. Denne detaljisttypen tar imot et hvilket som helst produkt som tilbys og er bare
opptatt av at driften av butikken som helhet gir positiv (ikke-negativ) fortjeneste. Dernest skal
vi se pa mer aktive detaljisttyper. For det farste kan vi tenke oss at forhandleren vil spille
produsentene ut mot hverandre ved & true med & nekte a fere det enkelte produkt som tilbys.
For det andre kan vi tenke oss en detaljist som binder seg opp til &fare kun et av produktene,
noe alaen lavpriskjede. Dernest skal vi se pa en detaljist som kan true med eller de facto
introdusere sitt eget private merke.

1. Passiv detaljist

Den passive detaljisten er a sammenlikne med en liten uavhengig akter som ikke kan pavirke
betingel sene han mottar fra produsentene gjennom a true med a ekskludere noen av dem.
Grunnen til dette kan vaae at detaljisten er liten og at produsentene har nok av gode
aternative distribusjonskanaler for produktene sine. Videre er detaljisten opptatt av a ha et
bredt vareutvalg og vil akseptere begge produsentenes produkter sa lenge han ikke gér med
underskudd ved & fare begge produktene. | safall vil vi haen situagon der det er
produsentene som har all makt og der disse konkurrerer seg imellom om a dele den samlede
fortjenesten. Hvordan den samlede profitten blir delt i en dik situagon er uklart, men la oss
for enkelhetskyld anta at produsentene deler den samlede profitten likt mellom seg og at
detaljisten akkurat far dekket sine kostnader og ikke tjener noe renprofitt. Produsentene tjener
atsa p/2 hver og detaljisten tjener null. Spersmalet vi na stiller er falgende: hva kan
detaljisten oppna ved a bli en aktiv spiller? Hva kan han oppna ved a true med & ekskludere
hvert av produktene?

2. Detaljist som aktiv spiller

Nar detaljisten kan true med & ekskludere hvert av produsentene er spgrsmalet om
produsentene har muligheter for alternativ distribusjon dersom de ikke far innpass hos
detaljisten. Dersom detaljisten er en stor akter og produsentene ikke har fullgode aternative
distribusjonskanaler vil de métte ta pa alvor en dik trussel. Maten de tar dette innover seg pa
er at de nd matilby forhandleren vilkar som gjer at han ikke bare vil fa positiv profitt ved &
fare begge produktene, men at han vil fa et positivt profittbidrag ved a fere hvert enkelt
produkt.

Hva betyr dette? Jo, dette betyr at hver av produsentene matilby detaljisten vilkar som
er gode nok til at detaljisten finner det lannsomt & akseptere hvert enkelt produkt.
Produsentene ser altsa hva som er i ferd med & skje, og vet at hvis de setter for hgy pris sier
detaljisten nel takk til a fere produktet. Hvis produsenten opptrer fornuftig vil den datilby en
kontrakt som er ik at detaljisten ikke har noen interesse av & kutte ut dette merket, dik den
har truet med. Falgelig har produsenten tilbudt detaljisten *an offer you can't refuse’. Men for
at detajisten skal takke ja, kan ikke produsenten forlange a fa noen av den fortjenesten som
detaljisten ville tjent uansett. Med andre ord kan ikke produsentene tilby kontrakter som gjar
at detilriver seg en profittandel som er starre enn den ekstraprofitt det enkelte produkt bidrar
med til den samlede profitten.® Som vi skal se, det kan vage noe helt annet enn en deling av
all profitten mellom de to produsentene, som i tilfellet over med en passiv detaljist.

Et produkts ekstraprofitt er forskjellen pa den profitten som kan skapes dersom begge
produktene selges (som vi har antatt & vaare tallet p) og den profitten som kan skapes dersom
bare det andre produktet selges. Vi husker at hver av produktene enkeltvis kun kunne generere
en profitt pa 5 millioner. 1 forhold til det vi har sagt over vil dermed hver av produsentere

®Dette resultatet ble farste gang vist i Bernheim og Whinston (1992). | Brandenburger og Nalebuff (1998)
innfares begrepet ' value added’ som er nettopp det vi her taler om, og det gis det en rekke eksempler pahva
dette kan innebaere for fordelingen av profitt mellom ulike akterer i en nagring.



ikke kunne tjene mer enn p - 5. Dersom begge produsentene tjener disse bel gpene vil
detaljisten tjene resten. Sett nd at samlet profitt ved salg av begge produkter er 7.5 millioner.
| safal vil hver av produsentene tjene 7.5 — 5 = 2.5 millioner og detdljisten vil tiene 7.5 - 2.5
—2.5=2.5. Med andre ord vil den samlede fortjenesten deles likt i dette tilfellet. Generelt vil
detaljisten tjenep—(p- 5) — (p- 5) = 10 - p, og siden p ligger mellom 5 og 10 vil den
maksimale fortjenesten vaare 5 og den minimale vil vaae null.

Av dette enkle eksempelet se vi at bare ved a dpne muligheten for a ekskludere
produsenter vil detaljisten kunne komme betydelige bedre enn ut enn ved a opptre passivt.
Hvor mye bedre han gjar det vil avhenge av graden substituerbarhet mellom produktene. Sett
na at produktene er omtrent perfekte substitutter for konsumentene. | safall vil
ekstraprofitten som kan tilskrives hvert enkelt produkt veare svaat liten (lik null nar
produktene er identiske). Siden hver enkelt produsent kun kan tilrive seg sitt produkts
ekstraprofitt vil produsentene tjene svaat lite dersom produktene er svaat homogene, og
detaljisten vil kunne innkassere omtrent all profitt (nesten 5 millioner). Dersom produktene er
svaat differensierte vil situasjonen snus pa hodet. | s fall vil ekstraprofitten som hvert
produkt generer vaare stor (omtrent 5 millioner) og produsentene vil kunne tjene mye. |
ekstremtilfellet der produktene er helt uavhengige tjener produsentene all profitt generert av
sitt produkt (5 millioner i eksempelet vart) og detaljisten tjener ingenting.

Ideen her er at nér tre parter skal bade lage og dele en kake er det bra for detaljisten &
invitere produsenter som tydeliggjer at det er detaljisten som sitter pa den knappe ressursen. |
diketilfeller er det lurt & invitere produsenter med like produkter fordi disse vil konkurrere
hardt om afatilgang til knappe ressursen, og detaljisten kan kapre gevinsten. Dette krever
imidlertid at slike naare produkter finnes, og det er langt i fra altid tilfelle. For eksempel vil
dette vagre vanskelig dersom det er snakk om nagjonale merkevarer som har en sterk posigon i
markedet.

Salangt har vi antatt at var forhandler er aktiv i den forstand at han kan true med a
ekskludere produsenter fra distribusjon og pa den maten induserer produsentene til &
konkurrere hardere om forhandlerens gunst. En annen méte & indusere konkurranse mellom
produsenter er & binde seg opp til & ha et begrenset vareutvalg slik som lavpriskjedene har
som strategi. | forhold til eksempelet vart over vil dette vaere det samme som afortelle
produsentene pa forhand at kun ett av produktene vil fa hylleplassi butikken.

3. Detaljist som begrenser vareutval get
Vi er nd altsd opptatt av at detaljisten ogsa kan begrense sitt vareutvalg. Det kan for eksempel
skyldes at detaljisten rett og Slett har begrenset med hylleplass, og ikke har anledning til &fere
alle merkene. Dersom detaljisten ikke foretar en binding til et begrenset vareutvalg vil
produsentene gjennom sitt tilbud av kontrakter sarge for at begge produktene blir &finne i
butikken. Vi er damed andre ord tilbake i situagonen som vi sdpaover. Spgrsmalet er na
om detaljisten kan tjene mer pa atroverdig binde seg opp til & bare akseptere ett av
produktene. Intuitivt vil dette hato effekter. For det farste vil produsentene konkurrere
hardere om a bli akseptert, og dette vil virke positivt pa fortjenesten til forhandleren. Paden
annen side vil salget bli lavere med kun ett produkt, noe som trekker i motsatt retning.
Ngyaktig hvor mye vil detaljisten tjene pa a binde seg opp til bare & akseptere et
produkt? La oss gatilbake til eksempelet vart. Vi har antatt at begge produktene var like
|annsomme dersom de ble solgt separat; begge kunne generere en fortjeneste pa 5 millioner.
Det er ndlett & se at dersom produsentene vet at kun en av dem blir akseptert vil de
konkurrere bort hele denne fortjenesten gjennom sine kontraktstilbud til detaljisten. Siden vi
har antatt at begge produk tene er like lannsomme vil detajisten vaae likegyldig til hvilket av
de to produktene han aksepterer. Dette betyr at detaljisten vil sitte igjen med en profitt pa 5
millioner ved & begrense vareutvalget til bare et produkt i denne varekategorien.



| forhold til det &true med & ekskludere et produkt vil profitten til detaljisten altsa gke.
Vi husker at detaljisten tjente 10 - p pa a true med a begrense vareutvalget og 5 med a binde
seg opp til & gjere det samme. Dersom produktene er differensierte vet vi at p er et tall
mellom 5 og 10, og felgelig vil 10 - p veare mindre enn 5. Dette betyr at sa lenge produktene
ikke er helt identiske vil det vaare strengt bedre for detaljisten & binde seg opp til et begrenset
vareutvalg.

Det er viktig a legge merke til at detaljistens binding til & begrense vareutvalget ma
vage troverdig. Det er altsaikke tilstrekkelig at detaljisten annonserer at han vil akseptere
kun ett av produktene. Dersom produsentene skulle tro pa dette vil de konkurrere hardt og
tilby gunstige kontrakter. Uten & ha bundet seg vil detdjisten likevel hainsentiver til &
akseptere begge produktene ettersom det, for gitte kontrakter, vil gke bade salg og fortjeneste.
Dette betyr at dersom annonseringen av et begrenset vareutvalg ikke er en troverdig binding
sa bar ikke produsentene tro pa dette og dermed tilby kontrakter som om de er utsatt for en
trussel heller enn en lovnad om begrenset vareutvalg.

Hvordan er det mulig & binde seg til & begrense vareutvalget? Palang sikt er det
selvsagt varskelig & giennomfare en slik strategi ettersom i et ikt tidsperspektiv kan alt
endres. Dersom vi snakker om kontrakter med varighet pa rundt et & eller mindre kan den
type strategi som Rema 1000, Oy og andre lavpriskjeder fungere som en troverdig binding til
akjere med fa varianter i en produktgruppe.

Hvorfor er det sik at detaljisten vil finne det Iennsomt & begrense sitt vareutvalg?
Grunnen er at det vil fremtvinge spesielt hard konkurranse mellom de to produsentene. Rett
nok vil begrenset vareutvalg medfare at den totale profitt som genereresi nagingen er mindre
enn hva den ville vaat dersom begge produktene hadde blitt tilbudt. Men detaljisten velger
likevel & begrense vareutvalget, fordi det forskyver profitt fra produsentene til detaljistene.
Ved & sammenligne med alternativet der det er ingen begrensning av vareutvalget kan vi se at
begge produsentene nd er kommet darligere ut. Det er falgelig mer leannsomt for detaljisten &
faen stor andel av en liten kake enn en liten andel av en stor kake.

4. Detaljist tilbyr privat merke

L annsomheten av de strategiene vi har diskutert over har vaat avhengig av at detaljisten
kunne sette opp mot hverandre produkter som var like enten nér det gjelder karakteristika
eller i form av fortjenestepotensial solgt separat. Sett na at det finnes et sterkt nasjonalt merke
der det er vanskelig for detaljisten afinne et konkurrerende produkt langs en eller begge disse
dimengionene. Grunnen til at slike produkter ikke tilbys av andre produsenter kan vage at den
forventede gevinsten av a konkurrere med et sterkt nasionalt merke vil vaae liten ettersom det
formodentlig vil kreves massiv markedsfaring for atilrive seg kanskje beskjedne
markedsandeler fra det nagonale merket. Gitt strukturen vi har antatt pa detaljistleddet kan
det i tillegg vaae at selv om en dlik strategi skulle lykkes, vil en stor andel av profitten tilfalle
detaljisten heller enn produsenten som introduserer produktet.

Dette er grunnen til at lennsomheten for detaljisten av dintrodusere et konkurrerende
merke, i safall et privat merke, er sterre enn for andre produsenter av nasjionale merker. For
detaljisten har en dik introdukgon en dobbelt gevinst. Introduksonen vil ikke bare stjele
markedsandeler fra det sterke nasonale merket, men fordelenav skjerpet konkurranse vil
tilflyte den som introduserer merket, i dette tilfellet detaljisten. Detaljisten kan altsa
kompensere for manglende konkurranse blant nasjonale merker med a introdusere sitt eget
private merke. Nar det gjelder produktkarakteristika sa tilsier dette at det private merket ber
ligge s naat det nasjonale merket som mulig.

Pa samme méte som vi diskuterte over med konkurranse mellom nasionale
merkevareprodusenter kan detaljisten gjennomfare tilsvarende strategier med et privat merke;
han kan true med a ekskludere den nasjonale merkevaren eller binde seg opp til & hakun et



merke. Legg ogsa merke til at detaljisten ikke ngdvendigvis trenger & de facto introdusere et
privat merke for & framskaffe den gnskede effekt, ofte kan det vaare nok med & true & gjare
dette.

Analysen blir i prinsippet helt analog til det vi har vist over. For a se dette, tenk pa
merke B som et privat merke. Da ser vi at det private merket kan bidratil & sette press pa
produsentene. Det gjelder ikke minst dersom det i utgangspunktet er kun en produsent. Da er
det nyttelgst for detaljisten & preave a presse denne produsenten til a senke prisen. Men et
privat merke vil hjelpe. Det er tilfellet selv om det private merket ender opp med aikke bli
tilbudt. Som vist i avsnittet over vil selve tilstedevaaelsen av et produkt nummer to bidra til at
merverdien av produkt nummer en forringes betraktelig, med det resultat at detaljisten kan
kapre en starre andel av profitten i nagingen.®

Hva skjedde?

Innledningsvis beskrev vi en dramatisk utvikling i norsk dagligvaresektor, med fremvekst av
detaljistkjeder og lavprisbutikker med begrenset vareutvalg. Denne utviklingen skal ifglge det
vi har sagt fere til en forskyvning i makt fra produsentleddet til detaljistleddet. | maktspillet
kan det tenkes at detaljisten finner det lannsomt & begrense vareutvalget, fordi dette vil presse
frem hardere konkurranse mellom produsentene. Den totale kaken vil i safal bli mindre i
betydning redusert total profitt i naaingen. Men detaljistene vil likevel foretrekke et dlikt
alternativ, fordi en stor andel av en liten kake kan vaae bedre enn en liten andel av en stor
kake. Produsentene pa sin side vil merke en dramatisk forskjell. De var i en situasjon der de
hadde anledning til & dele all profitt i nagringen, og er blitt tvunget over i en situagon der de
maksimalt kan ta ut den merverdien deres produkt skaper i forhold til konkurrentene. Og
denne merverdien kan vage svaat begrenset. Hvis for eksempel to produkter har samme
profittpotensialet og detaljisten bestemmer seg for afare kun ett av de to merkene, vil det i
verste fall kunne fare il at produsentene tvinges til & konkurrere sa hardt at det ikke lenger er
profitt pa produsentleddet.

Hva skjedde faktisk som falge av kjedenes gkte makt? | trad med véar analyse skal
produsentene ikke fa sa lett adgang til butikkhyllene som tidligere, da detaljistene var
fragmenterte og kun passive spillere. Toro, produsent av supper og annen ferdigmat, fikk
oppleve den nye tid, og beskrev dette pa et seminar i Salgs- og Reklameforeningen i Bergen i
1994:

'Toro er klar markedsleder pa sitt omrade, likevel opplevde han [adm. dir. UIf Jespersen, var
anm.] at det er slutt pa den frie stremmen av nye produkter til forbrukerne. - Na feler jeg at fa
mennesker pa kort tid far retten til & avsi dedsdom over produkter som forbrukerne ikke har
fatt lov til & bli kjent med, sa Jespersen’. (Bergens Tidende, 19.1.94)

Forbrukersamvirket responderte pa samme seminar pa falgende mate pa anklagen om at
kjedene dikterer vareutvalget:

®Private merker kan ogsd ha andre effekter enn det som er beskrevet her. Et privat merke kan gjgre det mulig
med prisdiskriminering, da de mest prisbevisste kjgper det private merket. Dette vil i teorien kunne medfare at
en introduksjon av et privat merke farer til hgyere pris padet nasjonale merket, fordi de gjenvasrende kundene
som fortsatt kjgpet et privat merke er mer lojale (se Gabrielsen og Sergard, 2002). Empiriske studier finner
nettopp at det kan skjei flere produktgrupper: introduksjon av privat merke farer til hgyere pris pAnasonale
merker (se Gabrielsen, Steen og Sergard, 2003).



"Industrien ber ikke vaare vonbroten over & mate en profesjonell detaljhandel. Dere har
apenbart hatt det for lett. Vi bare kremtet vi, og sa falt prisene med 25 prosent’. (Bergens
Tidende, 19.1.94)

Dette illustrerer at det var en slik maktforskyvning som var enkle modell antydet, der det ikke
lenger var noen selvfalge at produsentene fikk hylleplass for sine produkter. Kanskje det lille
kremtet er det vi antydet over om at detaljisten ved kun abli en aktiv spiller, minne om at den
ikke automatisk skal fare alle merkene, kan tvinge frem prisreduksoner?

Men detaljistene gjorde mer enn & minne om deres nyervervede maktposisjon.
Konseptet til lavprisbutikkene, som Rema 1000, var & begrense vareutvalget. Vi har vist at en
dlik bevisst begrensning av tilgjengelig hylleplass farte til en ytterligere maktforskyvning til
fordel for detaljistene. Men begrenset vareutvalg, som er det som virkelig skjerper
konkurransen mellom produsentene, vil innebagre at noen far nel fra detdjistene. Og dik var
det. Det kan illustreres med kampen om det daglige brad, som hardnet betydelig til patidlig
90-tallet i blant annet Bergen:

' Av teksten [i avtalen mellom Martens og FM-butikker, var anm.] gar det fremat Martens har
sagt seg villig til senke prisene fra 1992 til 1993 mot & bli eksklusiv leverander til samtlige
FM-tilknyttede butikker i Martens-omrade’ (Bergens Tidende, 1.02.92)

Dette farte til at flere frittstéende bakerier i Bergens-omradet matte innskrenke sin
virksomhet, blant annet Florvag Bakeri & Konditori pa Askay. PA samme méate mistet
fiskematprodusenten J. Steldal Fiskemat A/S i Bergen viktige avtaler med Fokus og Rema
1000, og métte permittere halve staben:

' De arvisse forhandlingene med matvarekjedene betyr et veare eller ikke vaare for sma
leverandarer. | ar tapte Saldal Fiskemat. - Skremmende utvikling, sier Johannes Saidal og
sikter til at faarre og feare store innkjgpsgrupper dikterer hvem som skal levere matvarer og
til hvilken pris' (Bergens Tidende, 19.01.93)

| de produktgruppene hvor det er sterk dominans av merkevarer og vanskelig a utlase
konkurranse mellom eksisterende produsenter, vil vi forvente at private merker kan vaare et
middel for & utlgse konkurranse. | Colamarkedet har Pepsi Cola og Coca Cola hatt en svaat
dominerende stilling, noe som bekymret Forbrukersamvirket og fikk dem til alansere sitt
private merke Husets Cola:

- Vi er alvorlig bekymret for dominansen som de to amerikanske konsernene Coca-Cola og
Pepsi har i det norske mineralvannmarkedet. Sgnaler vi far gjar at vi tror det gar mot
prisgkning i hele segmentet. Derfor velger vi & skaffe dem konkurranse, og med erfaring fra
andre omréader hvor vi har egne merker tror vi at det vil holde prisene nede, sier
konserndirekter Torbjarn Skei til Dagens Naaringsliv. (DN, 07.06.98)

Detdljistene utnytter sin maktstilling, og ut fra var modell vil de dermed kapre en starre andel
av kaken. Alternativt kan det tenkes at konkurranse mellom detaljistkjedene medfarer at
lavere innkjgpspriser & ut i form av lavere priser til uttkundene. Data for
dagligvaremarkedet kan tyde pa at bade sluttkunder og eierne av dagligvarekjedene tjente pa
utviklingen. Fra midten av 80-tallet til midten av 90-tallet steg forbrukerprisene pa
dagligvarer mindre enn hva som var tilfellet generelt i Norge. Samtidig har vi opplevd at en
sterre andel av den totale fortjeneste i dagligvarenaaringen har endt opp pa detaljistleddet (se
Gabrielsen og Sergard, 1998, tabell 3). Det kan i den forbindelse nevnes at personen som



bygde opp Hakon-gruppen, Stein Erik Hagen, solgte store deler av selskapet og har hatt en
personlig formue som pa det meste har oversteget 12 milliarder kroner. Han var i 2002 fortsatt
landets rikeste person, da med en formue lik 9,5 milliarder kroner. Det aret var Odd Reitan,
den som bygde opp REMA 1000, landets syvende rikeste person med en formue pa 5,1
milliarder kroner.

Men er det kun lavere innkjgpspris som har fert til mer profitt til detaljistkjedene? Fra
midten av 90-tallet har vi opplevd at prisene pa dagligvarer ikke lenger har steget mindre enn
prisene generelt i Norge. Tvert i mot, det kan synes som om prisene fra 1995 til dutten av 90-
tallet steg noe mer i dagligvaresektoren enn generelt (se Gabrielsen og Sergard, 1998, figur
1). Kan det tyde pa at konkurransen ikke lenger er dik den bgr vaae mellom
dagligvarekjedene? Eller kan det og skyldes at kjedene ikke lenger er s flinke til a presse
produsentene?

Hesten 2002 kunne vi igjen oppleve at kjedene presset pafor afalavere priser av
produsentene. Denne gang var det press fra kjedenes side for a falavere pris pa produkter som
importeres fra utlandet:

"Leiros[adm. dir. i Norgesgruppen, min anm.] poeng var klart: Leveranderene av disse
varene tar seg alt for godt betalt, enten de gar under navnet Celina Midelfart, Orkla, Procter
& Gamble eller Heinz’ (Aftenposten, 18.10.02)

Men er det grunn for Orkla, Midelfart og andre a frykte hva som kan skje? | detilfeller der
produktene ikke er produsert i Norge, truer kjedene med a ga direkte pa produsentene i
utlandet i stedet for gjennom produsentens sin agent i Norge, for eksempel Midelfart innen
kosmetikk. Dette synes a vaae helt parallelt til det vi opplevde for omlag ti & siden. Den gang
gikk kjedene direkte pa norske produsenter, mens de na truer med & ga direkte pa utenlandske
produsenter. Historien gjentar seg i spillet mellom detaljister og produsenter, men kampen
flyttes stadig over pa nye arenaer. Tre maneder etter utspillet fra Norgesgruppen ble det
rapportert at detaljistene hadde lykkes i & oppna tildels betydelige prisreduksjoner pa
importerte varer.”

Noen laadommer

Det er sielden en opplever sa dramatiske strukturendringer i en naging i |gpet av et ti-ar som
vi opplevde i norsk dagligvaresektor i perioden 1985-95. Det som har skjedd har intet a gjare
med deregulering eller noen annen form for endret gkonomisk politikk i Norge, e heller
direkte med internagonalisering og mer globaliserte markeder. Det er rett og Sett et maktspill
vi har vaat vitne til, der noen akterer (les: dagligvarekjedene) har skjent at de ved & opptre
strategisk kan tilrive seg en starre andel av profitten i naaingen. Det er tilsynelatende
paradoksalt at det er detaljistkjedene som har vunnet denne maktkampen. De fleste vil veare
av den oppfatning at det er produsentene som tilbyr noe unikt, mens dagligvarekjedene kun
distribuerer denne unike varen frem til kunden. Hvorfor skal ikke gevinsten ferst og fremst
tilfalle den aktaren som tilbyr det unike? Ville ikke det vazre det naturlige?

Dagligvarekjedene har kontroll over noe som ogsa er unikt: Adgang til kunden.
Produsentene er avhengige av tilgang til hylleplassi butikkene for & na frem til kunden, og
kjedene utnytter det i maktspillet for at hva det er verdt. Kjeden kan velge mellom ulike
produsenters produkter, og dermed er ikke lenger hvert enkelt produkt like unikt. Den knappe
faktor i nagingen er dermed farst og fremst adgang til kunden, ikke ngdvendigvis en

Se Aftenposten 27.01.03: ’ Kraftig priskutt pd dagligvarer’, der det rapporteres at leverandarene har forpliktet
seg til & senke prisene med i gjennomsnitt 20 prosent i |gpet av tre ar.
http://www.aftenposten.no/nyheter/okonomi/article.jhtml ?articlel D=478425




produsents produkt. Kjedene truer med aikke fare et produkt, og oppnar lavere pris fra
produsentene. De begrenser sin hylleplass og binder seg dermed til dikke fare alle produkter,
og utlgser dermed hard konkurranse mellom produsenter og far prisen ytterligere ned. Faare
varer i hyllene betyr mindre total omsetning. Men kjedene begrenser allikevel vareutval get,
fordi de er bedre tjent med en stor ardel av en liten kake enn en mindre andel av en stor kake.
Og hvis det ikke finnes noen avorlige utfordrere til eksisterende produsenter, sa skaper de
konkurranse ved aintrodusere eller i det minste true med a introdusere et privat merke.

Produsentene kan med ett ikke dele profitten i nagingen seg i mellom. | stedet for &
dele profitten, kan hver av dem kun tilrive seg den merprofitt dens eget produkt skaper. Hvis
produktene er langt pa vei identiske, vil det bety at produsentene med ett sitter tilbake med
svaat lite fortjeneste.

Den maktstrukturen vi her har beskrevet er ikke unik for dagligvaresektoren. | ale
sektorer hvor det finnes et detaljistledd som kontrollerer adgangen til kundene kan vi oppleve
en lignende situasjon. Ett eksempel er telekommunikasjon og media.® Gjennom sin dominans
innen telekommunikasjon er vi som kunder avhengige av Telenor far & knytte oss opp mot
Internett. Pa Internett tilbys produkter som blant annet nettaviser, og Telenor 'transporterer’
produktet frem til oss kunder. Men som Kkjent er nettaviser typisk gratis, mens Telenor tjener
penger pa at vi surfer pa nettet. De fleste vil sannsynligvis hevde at det er
innholdsprodusentene - ikke Telenor - som er kreative og dermed tilbyr noe unikt. Men makta
rar. Produsentene, i dette tilfellet nettaviser, er mange og konkurrerer med hverandre. Her
slapp Telenor & gjere sd mye for atilrive seg en betydelig andel av profitten, men kunne
overlate til innholdsprodusentene pa egen hand & gjare jobben for den ved rett og dlett a la
dem konkurrere med hverandre. | andre naginger kan det vaae at detaljistene ma veae mer
aktive for atilrive seg en stgrre andel av profitten. Har alle detaljistledd utnyttet potensialet?
Kanskje dei stedet for & benytte ytterligere ressurser mot sluttmarkedet kan tjene mer pa a snu
seg rundt og fokusere pa kampen mot produsentene? Norges sterste private formue ble skapt
ved atilby et begrenset antall varer i butikkhyllene. Kanskje det viser at det nytter & opptre
strategisk?
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