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Sammendrag

Kjedenes egne merkevarer (EMV) er i vekst i det norske dagligvaremarkedet. EMV-andelen
er lav. sammenlignet med en rekke europeiske land, men undersgkel ser viser a denne
andelen vil fordoblesi Norgei |gpet av de neste arene. Kjedenes EMV vil bli en utfordring
for merkevarel everanderene og de bar derfor ha en strategi for &imetega utviklingen. Denne
masteroppgaven ser naamere pa hvilke strategier store og mellomstore

merkevarel everandarer bruker overfor dagligvarekjedenes egne merkevarer, og hva som
pavirker disse strategivalgene. Oppgaven er skrevet fra et leveranderperspektiv og
problemstillingen bygger pafalgende tre hypoteser: Leveranderer med sterke merkevarer
har som hovedstrategi a distansere seg fra EMV, enkelte merkevarel everanderer har som
delstrategi & produsere EMV, og merkevarel everandarers konkurransesituasjon pavirker i
hey grad valg av strategi.

Stephen Hochs strategiske aternativer for hvordan leveranderer kan konkurrere med EMYV,
er en grunnleggende del av oppgavens teoretiske rammeverk. | tillegg er Michael Porters
fem konkurransekrefter brukt som analyseverktay for deler av oppgaven. Det er gjennomfart
en kvalitativ undersgkel se, hvor fem merkevareleverandarer som er tilknyttet
dagligvaremarkedet er intervjuet. | tillegg er det benyttet sekundeardata fra seks kjente
merkevarel everandgrer som supplement til primsgrdataene. En analyse av aktarene i
dagligvaremarkedet viser at de fire store kjedene har stor forhandlingsmakt og at den
forsterkes gjennom EMV. Fra et leveranderperspektiv oppfattes EMV som en trussel mot

merkevarenes markedsandeler, marginer og hylleplass.

De kvalitative intervjuene viser at leveranderer med sterke merkevarer har som
hovedstrategi a distansere seg fraEMV gjennom innovasjon, kvalitet, produktutvikling og
sterke merkevarer. De bruker en differensieringsstrategi som gir varige konkurransefortrinn
og skaper langsiktig lennsomhet. Et annet funn er at enkelte merkevareleverandgrer har som
delstrategi & produsere EMV i tillegg til opprinnelig merkevare. De ser ikke pAEMV som en
trussel, men en mulighet de kan utnytte ved siden av sin kjernevirksomhet. En viktig arsak
er ledig produksjonskapasitet. Ved produksjon av EMV kan ledig kapasitet utnyttes slik at
den totale lannsomheten forbedres. Det er dermed et gjennomgaende gkonomisk motiv for
dette strategivalget. Det tredje funnet er at konkurransesituasjonen til leverandarenei stor
grad pavirker valg av strategi overfor EMV. De velger strategier som posisonerer dem best

mulig i forhold til konkurrentene og som skaper |annsomhet pakort eller lang sikt.
i



Abstract

Private labels (PL) are increasing their share of the Norwegian grocery market. Albeit till
low compared to severa European countries, forecasts show that the PL market share will
double within the next few years, posing a challenge for national brand manufacturers
(NBMs). In one way or other these manufacturers will have to respond strategically to this

trend.

Thisthesisiswritten from the NBMs' perspective and it examines which strategies large and
medium-sized NBM s use to respond to the PL challenges and why they use those strategies.
Three hypotheses are central: NBMs with strong brands have as their main strategy to
increase distance from PL; some NBMs have as their secondary strategy to produce PL; the
manufacturers competition influences to alarge extent their choice of strategies.

Stephen Hoch's strategic options to how NBM's can compete with PL are a fundamental part
of the theoretical framework. In addition, Michael Porter’s five competitive forces are used
to analyze parts of the thesis. In aqualitative survey five NBMs in the grocery market were
interviewed. In addition, secondary datafrom six well-known national brand manufacturers
has been used to supplement the primary data. An analysis of the participants in the grocery
market shows that the four big retailers have considerable bargaining power and that this
power isreinforced by PL. From the NBMSs' perspective PL is athreat to the national

brand’s market share, margins and shelf space.

The main result of the qualitative interviews is that manufacturers with big national brands
choose, as amain strategy, to increase distance from PL through innovation, focus on
quality, product development and brand building. They use differentiating strategiesto gain
long-term competitive advantages and long-term profitability. The second result shows that
some NBMs chooseg, as a strategy, to produce PL in addition to their national brands. They
don’'t consider PL as athreat but an opportunity they can exploit alongside their core
business. Unused production capacity is an important factor in doing so since utilizing more
of the capacity will improve the overall profitability. Thus, this strategy is based on
economic motives. The third result shows that the competition in the grocery market
strongly affects the national brand manufacturers’ choice of strategies regarding PL. They
choose their strategies based on which position is better, compared to the competitors, to

gain profitability in ashort or long-term perspective.
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1 Innledning

Denne masteroppgaven tar for seg merkevareleverandarers strategier overfor kjedenes egne
merkevarer (EMV) i det norske dagligvaremarkedet. Det er foretatt intervju av store og
mellomstore merkevareleveranderer. Informasjonen fraintervjuene og sekundaerdata er
analysert og vurdert opp mot eksisterende teori. Dette danner et godt grunnlag for aforsta
hvilke strategier merkevareleveranderer bruker overfor kjedenes EMV og hva som pavirker

disse strategivalgene.

| dette kapittelet gjennomgas bakgrunnen for valg av tema. Videre presenteres
problemstilling, hypoteser og formalet med oppgaven. Det blir sa foretatt en avgrensning av

oppgaven samt en kort begrepsavklaring. Til slutt presenteres oppgavens oppbygning.

1.1 Bakgrunn

Debatten rundt kjedenes EMV er tiltagendei Norge, i EU og hos andre lands
konkurransemyndigheter. Det er en bekymring for at disse produktene kan ha negative
konsekvenser for flere akterer i verdikjeden for mat (Hanson & Wiig 2011).

Matkjedeutvalget har utredet maktforholdene i dagligvarebransien og laden 13. april 2011
frem en rapport med tittelen «Mat, makt og avmakt — om styrkeforholdene i verdikjeden for
mat>» (NOU 2011:4a). En av konklugonene var at EMV er i rask vekst, selv om Norge ligger
langt bak andre europeiske land. Rapporten danner utgangspunktet for denne
masteroppgavens tema, hypoteser og problemstilling.

Kjedenes EMV konkurrerer i dag med etablerte merkevarer og utgjar nesten 12 % av total
omsetning. Siden 1996 har EMV-omsetningen blitt doblet. | falgje Erik Fagerlid, partner i PA
Consulting Group, kommer bade produksjon og salg av kjedenes EMV til & gke de neste
arene. Deres undersakel ser viser at EMV-andelen i Norge vil fordobles. Det vil bli en
utfordring for merkevareleverandarene, og derfor bar de ha en strategi som tar hensyn til
denne utviklingen. Fagerli mener mange av leverandarene ser pAEMV som en trussel og ikke
som en mulighet, og at de har en defensiv innstilling til EMV-utfordringen. Under
«hgstjakten», dvs. de &rlige forhandlingene om varer, prisavtaler og hylleplassering som
foregar mellom leverandgrer og kjeder, er EMV et intenst tema (Nationen 2011).



EMV oppfattes som en sterk konkurrent til merkevarene til blant annet Tine og Nortura.
Ifalge salgsdirekter i Prior, Reidar Sundt, er EMV et strategisk valg for kjedene som
leverandgrene méaforholde seg til. EMV presser |gnnsomhetsmarginene til industrien, men
produksion av EMV kan ogsa vaae en mulighet til positive resultater. Ved a vurdere hver
enkelt varegruppe kan man ta stilling til om det er lannsomt pa kort og lang sikt
(Dagligvarehandelen 2010).

EMV kan fra et leverandarperspektiv vaare bade en mulighet og en trussel, noe som gjer
temaet hgyst relevant. Med dette utgangspunkt vil det veare interessant & ga narmere inn pa

hvordan merkevarel everandarer velger a forholde seg til EMV.

1.2 Problemstilling, hypoteser og formal

| denne oppgaven vil det bli identifisert hvilke strategier store og mellomstore
merkevareleveranderer i dagligvaremarkedet bruker overfor kjedenes EMV og hva som

pavirker disse valgene.

Problemstillingen er:
Hvilke strategier bruker merkevareleveranderer overfor dagligvarekjedenes egne

merkevarer, og hva pavirker disse valgene?

Det vil bli benyttet tre hypoteser for afa svar pa problemstillingen. Hypotesene er ansett som
rimelige antagel ser om de faktiske forhold, basert pateori og forskningsresultater fra
forundersgkel sen av temaet. Gjennom innhenting av datafraen kvalitativ dybdeintervju-
undersgkel se vil hypotesene kunne bekreftes eller avkreftes. Farste hypotese er en antagel se
om at leverandarer med sterke merkevarer velger a distansere seg fra kjedenes egne
merkevarer gjennom merkevarebygging og innovasjon. Denne hypotesen tar utgangspunkt i

en av Hochs (1996) strategiske alternativer for merkevarel everanderer.

Hypotese 1:

Leverandarer med sterke merkevarer har som hovedstrategi a distansere seg fra EMV.

Hypotese to er en antagel se om at enkelte merkeleveranderer produserer EMYV i tillegg til

merkevaren. En av Hochs (1996) strategiske alternativer ligger til grunn for denne hypotesen.



Hypotese 2:

Enkelte merkevareleverandegrer har som delstrategi & produsere EMV.

Hypotese tre antar at merkevarel everandgrer velger de strategier som er mest hensiktsmessige
for &forbedre konkurranseposisjonen og gke den totale |annsomheten. Hypotesen tar
utgangspunkt i Porters konkurransekrefter (2007).

Hypotese 3:

Merkevarel everanderers konkurransesituagon pavirker i hgy grad valg av strategi.

Formalet med oppgaven er ainnhente informasjon som kan bidratil & gke forstaelsen og
kunnskapsgrunnlaget for hvilke strategier merkevareleverandarene velger a bruke overfor
EMV.

1.3 Avgrensning av oppgaven

Denne oppgaven vil se pastrategier for merkevareleveranderer som opererer i det norske
dagligvaremarkedet. | hovedsak er fokuset rettet mot store og mellomstore leveranderer som
opererer padet norske markedet uavhengig av norsk eller internasjonalt eierskap. Oppgaven
avgrenses mot smaskal aprodusenter, dvs. med en omsetning under 200 mill.kr. Sma
leverandgrer vil likevel bli nevnt for afa frem spesielle sammenhenger som er relevant for

problemstillingen.

Oppgaven skrives ut fra et leverandarperspektiv. De fire store kjedene og

merkevarel everandgrene er viktige aktarer i dagligvaremarkedet og vil fa et spesielt fokus.
Forbrukerne som gruppe faller utenfor problemstillingen, men vil bli nevnt i detilfeller hvor
det vil vaare naturlig for & forklare enkelte sammenhenger. Oppgaven skal fokusere pa
dagligvaremarkedet og derfor utel ates storhusholdnings-, kiosk-, bensinstasjons- og
servicehandelsmarkedet i sin helhet. Det skal likevel understrekes at EMV ogsa forekommer i

disse markedene.

1.4 Begrepsavklaring

Noen begreper er giennomgaende i oppgaven og de forklares her for a gi sterst mulig utbytte

av den videre lesingen.



Merkevare

«En merkevare er en blanding av materielle og immaterielle fordeler, symbolisert ved et
varemerke, som nar det blir organisert og driftet riktig, skaper innflytelse og lojalitet i
definerte deler av kundemassen, og genererer en langsiktig og sikker inntektsstrem.»
(Sinding 2004:21)

EMV

«Egne merkevarer (EMV) er produkter hvis resept og merke eies av en dagligvarekjede. |
Norge ligger dette eierskapet til de fire paraplykjedene. Produktets resept og utseende
kontrolleresi sin helhet av kjeden, og kjeden har eiendomsretten til produktdesignet.
EMV selgeskuni den kjeden som eler varemerket» (NOU 2011:4as.34)

Med kjedene menes de fire store parapl ykjedene som kontrollerer nesten hele
dagligvaremarkedet, det vil st Norgesgruppen, Rema 1000, Coop og Ica

Butikkjedene er en ytterligere inndeling som utgjer den enkelte paraplykjedes
konseptbutikker, f.eks. Kiwi, Meny, Rimi, Coop Extra.

Listing betyr at et produkt far (hylle)plassi kjedenes prioriterte sortiment.

Delisting betyr at et produkt tas ut av kjedenes prioriterte sortiment. Avgjarel sen tas sentralt.
Bruttomargin er differansen mellom varekost og utsalgspris paen vare. Oppgisi kroner eller
prosent.

Markedsandel oppgisi prosent av verdi (kroner) og ikke av volum (antall solgte enheter)

hvisikke annet er oppaitt.

1.5 Oppgavens oppbygning

| kapittel to blir det teoretiske rammeverket presentert, med hovedvekt pateori som er
relevant for problemstillingen. Videre vil kapittel tre gai dybden pa dagligvaremarkedets
aktarer, status for EMV i Norge og Europa. Kapittelet avsluttes med en analyse av
dagligvaremarkedet. | kapittel fire presenteres metodeval g, undersgkel sesdesign,
datainnsamlingsmetode og utvalg. Kapittel fem inneholder en analyse og diskusjon av
resultatene. | kapittel seks presenteres konklusjon og svar pa problemstillingen. Kapittel syv
er fordag til videre forskning.



2 Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet presenteres det teoretiske rammeverket som oppgaven bygger pa. Det vil bli
gjort rede for Michael E. Porters tre konkurransestrategier og markedsstrategier som i
hovedsak er basert pa Philip Kotlersidéer. Oppgavens teoretiske kjernemodell er Stephen J.
Hochs strategiske aternativer for hvordan leveranderer kan konkurrere med EMV. Disse
alternativene blir utfarlig behandlet, med supplering av Renee Kims vurdering av strategiene.
Kjernemodellen vil danne grunnlag for analyseni tilknytning til oppgavens hypotese én og to.
Til dlutt blir Porters fem konkurransekrefter presentert, som grunnlag for analyse av

dagligvaremarkedet og hypotese tre.

Forbindelsen mellom teoriene i det teoretiske rammeverket kan sasmmenfattesi figur 1.
Grunnleggende konkurransestrategier, ssgmentering og posi§onering fremhever
leverandgrenes interne styrker i form av konkurransefortrinn. | tillegg vil
konkurransesituasjonen til den enkelte merkevareleverandar pavirke strategialternativene. Det
er bade interne styrker og svakheter kombinert med eksterne trusler eller muligheter, som
pavirker valg av strategi for a na malet om en lannsom og holdbar posisjon overfor

konkurrentene.

Grunnleggende Segmentering og
konkurransestrategi posisonering
Distansere seg fra Produsere EMV Introdusere Redusere
fighting brand prisgapet

Merkevareleverandgrenes Valg av strategi
konkurransesituasjon -

Figur 1. Fremstilling av sammenhengen i det teoretiske rammever ket.




2.1 Grunnleggende konkurransestrategier

Konkurransestrategi kan defineres som jakten pa en gunstig konkurranseposisjon innenfor en
bransje hvor konkurransen foregar. Malet er a sikre bedriften en lgnnsom og holdbar posisjon
overfor konkurransekreftene. En bedrift kan styrke eller svekke sin posigon gjennom valg av
strategi (Porter 1992).

Porter har kategorisert tre generiske konkurransestrategier; kostnadsl ederskap, differensiering
og fokusering. Disse strategiene er definert langs dimens onene konkurransetilnaaming og
konkurransefortrinn, jfr. figur 2.

Konkurransetilnaaming tar utgangspunkt i starrelsen, ettersparselen og strukturen i det
markedet man ansker & rette seg mot. Konkurransefortrinn ser pa bedriftens
kjernekompetanse og styrker. Kostnadslederskap og differensiering er to strategiske
tilnarmingsméter for & gke konkurranseevnen, og i falge Porter handler det om avelge en av
dem. Nedre halvdel av figur 2 viser kostnads- €ller differensieringsfokus ved en smal
konkurransetilnaarming.

Konkurransetilnaamina

K ostnads ederskap Differensiering

Bred tilnaaming

) . Differensierings-
Smal tilnaaming K ostnadsfokus

fokus )
5 Konkurransefortrinn

Figur 2: Porterstre generiske strategier (Kilde: Porter 1992)

Kostnadsleder skap

K ostnadsl ederstrategi innebaarer atilby et produkt til en lavere produksjonskostnad enn
konkurrentene og samtidig oppna hgyere fortjeneste. Dette gir bedriften et
konkurransefortrinn. Kjerneomrader som kvalitet og service malikevel ikke oversees. Denne

strategien har en bred markedstilnaaming, hvor bedriften tilbyr et bredt spekter av lignende



produkter for aimatekomme store forbrukergruppers behov. For & bli en suksessrik
kostnadsleder kreves normalt en betydelig markedsandel eller fordel aktig tilgang til révarer,
deler, arbeidskraft eller andre viktige innsatsfaktorer. Uten en eller flere av disse fordelene,
kan strategien lett imiteres av konkurrenter. For alykkes er det viktig & ha en effektiv
kostnadskontroll. Driftskostnadene ma holdes nede, noe som medfarer kostnadsreduksjon
innenfor forskning og utvikling (FoU), service, reklame og personlig salg. | tillegg vil
aggressiv prissetting og investering i moderne produksjonsutstyr kunne bidratil at

kostnads ederstrategien lykkes. Gjennom stordrifts- og kostnadsfordeler vil disse forholdene
bidratil & gke etableringshindringene for andre. Det gkonomiske overskuddet som oppnas kan
reinvesteresi bedriften for & oppretthol de posisjonen som kostnadsleder (Porter 1992).

Det er kun én som kan vagre kostnadsleder (Lewendahl et al. 2010). A fare en
kostnadslederstrategi er derfor ikke ensbetydende med & vaare kostnadsleder. Rema 1000 og
Kiwi er eksempler pa aktegrer med kostnadslederstrategi i dagligvaremarkedet.

Differensieringsstrategi

Differensiering gar ut pa a skille bedriftens produkt positivt ut fra andres produkter gjennom
produktegenskaper, service, personale, image eller markedsfegringskanaer. Formalet er a gi et
overlegent verditilbud til malgruppen. Dette oppnas nar kunden oppfatter produktet som unikt
og at det gir en merverdi, og dermed blir det foretrukne produkt som forbrukeren er villig til a
betale mer for. A oppné kundelojalitet er et av mélene med strategien, fordi det resulterer i
gienkjap og ekt lannsomhet for bedriften (Kotler 2005).

En bedrift skiller seg positivt ut hvis den tilbyr noe unikt som forbrukeren verdsetter mer enn
lav pris. Det beste vil vaae om bedriften klarer a differensiere innenfor flere omrader
samtidig, f.eks. hgy kvalitet og service (ibid.). Hovedpoenget med en differensieringsstrategi
er adifferensiere pa andre attributter enn konkurrentene.

For alykkes med en differensieringsstrategi kreves det hgye investeringskostnader i FoU,
produktdesign, markedsfering og kvalitetsutvikling. Merinntekten ma overstige de
merkostnadene som gjer produktet unikt, og derfor ber bedriften ogsa veare kostnadsbevisst
ved aredusere ale kostnader som ikke gér ut over differensieringen (Porter 1992). Stabburet
(Orkla2010) og Tine (2010) er eksempler pA merkevareleverandgrer som benytter
differensieringsstrategi.



Fokusstrategi

Fokusstrategi innebagrer enten fokusert differensiering eller fokusert kostnadsl ederskap, der
bedriften preover a betjene best mulig ett eller noen fa segmenter som en nisjeakter. Malet er a
imgtekomme behov innenfor f& segmenter bedre enn konkurrentene som satser pa en bredere
markedstilnaa'ming. Gjennom en fokusstrategi kan bedriften velge kundegrupper ut i fra der
konkurransen er svak eller hvor man er minst utsatt for substitutter. Om en fokusstrategi
lykkes vil avhenge av bedriftens produksjonsvolum, markedsandel og totale |annsomhet
(Porter 1992). Honningcentralen A/L tilbyr unike honningprodukter med hey kvalitet og er en

merkevareleverander som forfalger en fokusert differensieringsstrategi.

Kostnadslederstrategi eller differensieringsstrategi er to gjensidig utelukkende aternativer i
falge Porter (ibid.). Hans sentrale poeng nar det gjelder strategi er at en virksomhet som ikke
klart har valgt en generisk strategi er "stuck in the middle", hvilket betegnes som en darlig
strategisk posigon, fordi det ikke gir noen konkurransemessige fortrinn. Hvis strukturen i
brangen er gunstig kan en dlik posigon likevel gi gkonomisk |annsomhet. Toyota har lyktes
med en kombinasjon av de to strategiene, gjennom a produsere biler med hgy kvalitet til lave
kostnader.

Hvis en bedrift velger & kombinere flere generiske strategier bar bedriften trekker et skille
mellom forretningsomradenes dik at hvert omrade har mulighet til & oppna

konkurransefortrinn (ibid.).

2.2 Markedsfaringsstrategier

Ifelge Kotler (2005) er segmentering av markedet og posisonering viktige
markedsf gringsstrategier.

M ar kedssegmentering

Markedssegmentering skjer nér man inndeler markeder i klart definerte kundegrupper ut fra
deres ulike gnsker, behov og preferanser. Dette er en form for malrettet markedsfering ved at
den tilpasses spesifikke markedssegmenter. Intensjonen er & oppdage et stort udekket behov
som kan bli en lgnnsom markedsmulighet for bedriften (Kotler 2005).

Man kan segmentere ut ifra geografi, demografi, adferd eller psykografiske variabler. Den



demografiske inndelingen er den vanligste, fordi informasjon om kjenn, alder, inntektsniva og
husholdningstype er lett tilgjengelig (Samuelsen et al. 2007).

Fordelen med a fokusere pa ett segment er muligheten til abli den foretrukne leverander med
den starste markedsandel en og fortjenestemarginen. Ved atilpasse produkttilbudet til et
bredere segment, vil bedriften kunne oppna lgnnsomhet i flere sesgmenter samtidig. | tillegg
kan bedriften oppna stordriftsfordeler som gir kostnadsfordeler innenfor hvert segment
bedriften konkurrerer. Gjennom segmentering er det enklere for bedriften atilpasse
produktene til kundegruppen og oppna en bedre konkurranseposisjon. Bedriften bar velge
malgrupper hvor den konkurrerer med overlegen konkurransekraft. Malgruppeutvel gelsen ber
baseres pa en sammenligning av bedriftens fortrinn med suksesskriteriene til hvert segment
(Kotler 2005). Merkevareprodusentene ma identifisere kundegrupper som har behov som
skiller seg ut fra andre behov i markedet. Gruppene ma vagre store nok til at det vil veae
lgnnsomt & betjene dem (Samuelsen et al. 2007).

Posigonering

«Posisjonering er bestrebel ser pa a fatilbudets unike egenskaper og fordeler til afeste seg i
kundens tankegang» (Porter 1999:52 i Samuelsen et a. 2007). Et merkevareprodukt omfatter
en mer fullstendig posisonering gjennom produktets verditilbud, slik at merkevareproduktet

far en saaregen plassi malgruppens bevissthet.

En merkeprodusent kan posisjonere etter kvalitet og pris, produktkategorier, konkurrenter,
egenskaper, fordeler, brukere, anvendelse eller bruk (Samuelsen et a. 2007). Hovedmalet med
posisjonering av merkevaren er a gjgre den tydelig i markedet. Grunnprinsippet for
posisjonering av merkevarer er at det skjer i forhold til andre merker som har til hensikt a
dekke et tilsvarende behov. Malet for merkevareprodusentene er a fakunden til & velge deres
merke fremfor konkurrerende merker. En kundes holdning til et merke avhenger av kundens
assosiasioner, og hvis de er sterke, positive og unike savil kunden foretrekke dette merket

fremfor konkurrentenes (ibid.).

2.3 Teoretisk strategimodell

Hochs strategiske modell viser alternative strategier som merkevareleveranderer kan benytte
for a konkurrere mer effektivt overfor kjedenes EMV.



De strategiske aternativer som fremkommer er verken gjensidig utelukkende eller
uttemmende (Hoch 1996). Figur 3 viser de strategiske alternativene ut ifra dimengjonene
kvalitet og pris. Y-aksen viser stigende kvalitet ut ifra en objektiv fysisk skala og x-aksen
viser synkende pris (1/pris) jo lenger ut mot hgyre strategien er plassert. Merk at det er
produktene som forflyttesi pilenes retning.

Hochs (1996) alternativer for merkevareleverandgrene for a bedre sin konkurranseposisjon
overfor kjedenes EMV er davvente, gke distansen til kjedenes EMV ved a gi mer verdi for
pengene eller giennom innovasjon, redusere prisgapet, innfare et fighting brand eller
produsere EMV/EMYV premium for kjedene.

Kvalitet
Mer verdi for
pengene
Innovasjon /’\
Nasjonal Redusere
merkevare prisgapet
N ™~
Avvente Introdusere «fighting
brand»
Lage premium EMV
Produsere EMV T
=z EMV
1/pris
Figur 3: Hochs (1996) strategiske alter nativer for leverandgrer.
Avvente

Det kan ifalge Hoch vare uklokt & reagere raskt og aggressivt pa EMV- inntrengning, hvis
markedet er preget av hgy volatilitet (prissvingninger) eller sirkulagion (Hoch 1996). Hvis

mottiltakene krever store materielle og langsiktige investeringer som er vanskelige &
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reversere, kan det vage fornuftig a avvente og se hvordan kjedenes EMV presterer innenfor
kategorien (Kim 2006).

| falge Hoch viser forskning at EMV vil fa en mer fremtredende posision i forhold til
leverandarenes merkevarer. | Canada og flere land i Europaer EMV dominerende, malt i
salgsomsetning. Hoch stiller sparsmalet om forskjellene mellom EMV og merkevarer blir
mindre. Hvis kjedene fortsetter med kvalitetsforbedringer av EMV, er det sannsynlig at

Ilannsomheten til leverandarene vil synke med tapte markedsandel er som resultat. (Kim 2006).

A vente og se er en usikker strategi & bruke for merkevareleverandgrene. Hvis
kjedekonsentrasjonen blir stor og hvis svake EMV begynner a prestere palik linje med sterke
EMV, sder situasjonen prekaa (Hoch 1996).

Gi mer verdi for pengene

Denne strategien gar ut pa at leverandgren opprettholder ndvaarende prisniva og samtidig gir
forbrukerne mer verdi for pengene. Det kan skje gjennom forbedret funksonalitet eller et mer
brukervennlig produkt. Enhver forbedring i kvaliteten vil av forbrukerne bli oppfattet som
mer verdi for pengene siden prisen opprettholdes. Det er ogsa kvalitet som pavirker
rivaliseringen mellom kjedenes EMV og leverandgrenes merkevarer (Hoch 1996). Dette er en

mulig strategi for leveranderer for & gke distansen til EMV.

Innovas on

Innovasjon er en strategi som innebager utvikling av et nytt produkt innenfor en eksisterende
eller nye kategorier. Denne produktutviklingen vil resultere i bade kvalitetsforbedring og
prisgkning som falge av kostnader knyttet til nyskapningen. Innovasjon som resulterer i
produktforbedringer og utvikling av nye produkter er ngdvendig for a bevare forbrukernes
oppfatning av bedre kvalitet som de er villigetil & betale for. Merkevareleveranderene oppnar
dermed vedvarende konkurransefortrinn. Dette er den mest effektive strategien i et
langtidsperspektiv i falge Hoch (1996). Gjennom omfattende markedsfaringstiltak kan
merkeleverandaren fange oppmerksomheten til forbrukerne nar det gjelder et nytt eller
forbedret produkt. Mange kjeder har begrensede ressurser til merkevarebygging og ma basere
seg painterne midler. De satser pa markedsfaring kun nar det gir tilstrekkelig avkastning. Det
tyder paat EMV ofte presterer best i store kategorier som gir hayere bruttomarginer, hvor det

er liteinnovasion og lav merkebevissthet. Merkevareleveranderer har ofte store ressurser til

11



merkevarebygging, og kan dermed velge ut produktkategorier hvor EMV ikke satser nok og
komme kjedene i forkjgpet gjennom omfattende markedsfaring og merkevarebygging. De er
ogsa gode pa a synliggjere merkevaren gjennom produktets innpakning, design, starrelse,
form og farge. Det er felgelig viktig for merkevarel everanderene a differensiere produktet sa
mye at det oppfattes som overlegent i forhold til EMV (Kim 2006).

| falge Hoch (1996) viser forskningsresultater at en pris- og kvalitetsakning hos merkevarene
pavirket konkurransen overfor EMV pé en positiv méte for merkevareleverandarene. A
differensiere gjennom kvalitet viste seg a vaare en avgjarende faktor for konsumentadferden. |
Hochs undersgkel se fant man stette for at produktkvalitet og produsentenes gjennomgaende
kvalitetslevering var bestemmende for rivaliseringen mellom EMV og leverandarenes
merkevarer. Resultatene stetter Hochs oppfatning om at dette er den mest effektive strategien
over tid. Strategien vil gke distansen til EMV gjennom dinvestere i nye produktalternativer
og satse pa kvalitetsforbedringer. Prisen pA EMV hadde ingen effekt pa markedsandelen i
Hochs undersgkel se.

Kjedenes ressurser er begrensede og hvorvidt de vil investere disse ressursene i et omfattende
EMV-program vil kunne pavirke den fremtidige veksten til EMV. Hoch papeker at nar
kvaliteten mellom EMV og en merkevare er relativ liten s kan den lavere prisen gjare
utslaget. Det fins merverdimuligheter innenfor premiumprisede innovasjoner for
merkevareprodukter selv nér kvaliteten er pa topp. En slik innovasjonssatsing vil kunne bidra
til & gke markedsandel ene for merkevarene.

Hvis leveranderene ikke kontinuerlig forbedrer og utvikler sine merkevarer blir produktene
lette & kopiere og selge som EMV. Et av de sterkeste virkemiddel i konkurransen mot
kjedenes EMV er produktinnovasion (Steiner 2004 i Kim 2006). Det er avgjarende at
merkevarel everandarene opprettholder innovasjonstakten og satser pa FoU som ivaretar
produktutviklingsprosessen (Kim 2006). Det er falgelig flere kilder som stiller seg bak Hoch
sitt syn.

Redusere prisgapet
Ved aredusere prisgapet mellom kjedenes EMV og leverandgrenes merkevarer vil det kunne

pavirke salget og profitten for begge. | falge forskning vil et lite prisgap gke salget og
profitten til merkevaren, mens et stort prisgap vil ha motsatt effekt i faver av EMV. Data viste
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at EMV var to ganger sa falsom for prisgapet sasmmenlignet med merkevaren. Forbrukerne
var mer tilbgyeligetil agaopp i kvalitetsniva enn ned. Innenfor konteksten av denne
undersgkel sen kom merkevarene best ut profittmessig med et lite prisgap, fordi salget gkte
uten at innkjgpsprisen til kjeden endret seg (Hoch 1996).

Utfordringen for merkevarel everandarene er afa kjedenetil a redusere prisgapet, noe som
ikke ngdvendigvis er i kjedenesinteresse, fordi et stort prisgap vil gi hayere profitt til kjeden.
Merkevareleverandgrene magi kjedene insentiver til & redusere dette prisgapet. Insentivene

bar kompensere for profitt-tapet for prisendringen.

Det er forskjell pA merkevarer innenfor ulike produktkategorier, noen er merkevarel eder og
andre har en svakere posigon. Hoch fant i sin analyse av data at det var et skille mellom
merkevarel eder og merkevareposigon nummer to. Merkevareleder var mindre fglsom for et
prisgap enn bade EMV og merkevareposison nummer to. Det vil nok ikke vaare verdt for
merkevareleder ainvestere kortsiktig i et mindre prisgap hvor de kun oppnér en viss
profittekning i forhold til det store tapet kjeden far. For merkevaren med posisjon to vil
forholdet vaare annerledes, da pris er et viktig konkurransemiddel som de effektivt kan bruke
til & konkurrere mot EMV og merkevarel eder.

Prisreduksjon kan vaare et taktisk virkemiddel for & sende et signal til konkurrentene om en
langsiktig forpliktelse for & opprettholde eller gke markedsandel. En markedsleder med store
akonomiske ressurser vil overleve en kortsiktig prisredukson, men vil sende signaler som vil
skremme nye inntrengere eller redusere sannsynligheten for ytterligere prisreduksjoner blant
konkurrentene (Hoch 1996). Denne strategien kan skade forholdet mellom leverander og
kjede, fordi kjedenes EMV angripes der de har et konkurransefortrinn i form av lav pris (Kim
2006).

Introdusere fighting brand

A introdusere et «fighting brand» er en me too-strategi som vil si at merkeleveranderen
innfarer et eget merke som konkurrerer med kjedenes EMV palav pris og sannsynligvis

lavere kvalitet enn selve merkevaren.

Denne strategien kan i falge Hoch (1996) tyde pa at leverandaren ikke har nok ressurser til a
satse pa innovasjon som konkurransefortrinn. Gjennom et fighting brand vil
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merkel everandaren posi§onere seg neaamere EMV og kunnetilby forbrukeren et alternativ til
EMV som bade er konkurransedyktig pa pris og kvalitet. Formalet er ata markedsandeler fra
EMV, ved at det fortrenges eller slutter & vokse. Fordelen med denne strategien er at man
beskytter sitt opprinnelige varemerke fra direkte konkurranse fra EM V-produkter. 1 tillegg
unngas overdreven priskonkurranse mellom leverandarene og kjedene, noe som pavirker
profittmarginene negativt. | tillegg kan det gi leverandarer mulighet til A utnytte ledig
produksjonskapasitet ved a produsere et produkt til (Hoch 1996).

A innfare en «fighting brand» er kostnadskrevende og det er flere momenter & ta hensyn til.
Det nye merket kan kannibalisere det ndvaarende salget av merkevaren, ved at det tar
markedsandel er fraleverandarens opprinnelige merkevareprodukt hvor marginene er hgyest.
Det gjelder spesielt der kvalitetsforskjellene er sma mellom merkevaren og EMV. «Fighting
brand»-merket ma skille seg fraEMV for & generere hgy nok avkastning for & dekke
markedsfgrings- og distribusjonskostnadene, uten a kannibalisere merkevaren som er
virksomhetens flaggskip. Industrileder Procter & Gambler valgte a fjerne svake «fighting
brands» fordi avkastningen ikke var hgy nok i forhold til investeringskostnadene.

| motsetning til innovasion plasserer denne strategien merkevarel everandgren naamere
kjedens EMV ut ifra den teoretiske modellen. Det ekstra utvalget som fremkommer som fglge
av denne strategien medfarer en hgyere inngangsbarriere for potensielle inntrengere og
markedsandel ene deles ytterligere opp (Kim 2006). En ik strategi kan ogsa medfere
utfordringer med hensyn til listing og hylleplass hos kjedene.

Produsere EMV édller premium EMV for kjedene

En merkevareleverander kan innga en avtale med en eller flere kjeder om EMV-produksjon i
lavprissegmentet eller i premiumsegmentet. For & kunne produsere EMV ma leverandgrene
gjere det til en lavere pris enn sine merkevarer. Alternativene fra et kostnadsperspektiv er
enten a redusere produksjonskostnadene som trolig vil gi lavere kvalitet, eller
markedsfaringskostnadene i forbindel se med distribugon, reklame eller salgsfremmende
tiltak. For leverandaren vil det resultere i lavere profittmarginer per enhet selv om de
produserer EMV i premiumsegmentet. Premium EMV er kvalitetsmessig pa linje med

leverandarenes merkevarer, og er ofte produsert av de samme leverandarene (Kim 2006).

Det er to alternative tilneaminger for EMV-produksjon. Leveranderen kan produsere EMV i
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tillegg til merkevaren eller ga over til & bli en rendyrket merkevareprodusent. Det er den
farste tilnearmingen Hoch fokuserer pa ved dette strategiske alternativet. Det kan vaae
gkonomiske, konkurransemessige eller relasjonelle motiver som ligger bak valget om a

produsere EMV i tillegg til merkevaren (Kim 2006).

Ved ledig produksjonskapasitet kan det vaae lannsomt & utnytte denne til EMV-produksjon
for & gke de samlede marginene samt gke effektiviteten for virksomheten.
Konkurransemotivet for a produsere EMV for kjedene vil vaare & gke salgsomsetningen og ta
markedsandeler fra konkurrerende leverandgrer (ibid.). A produsere EMV kan fungere som en
erstatning for et «fighter brand» og dermed vaare et verktay for a angripe konkurrentene og
vaae konkurransedyktige (ibid.). Faren for kannibalisering av merkevaren vil felgelig ogsa

vage et risskomoment ved produksion av EMV, palik linje med et «fighting brands.

Det relasjonelle motivet gar ut pa at bade merkeleverander og kjede profitterer pa et langvarig
og godt samarbeidsforhold gjennom EMV-produksjon. Vinn-vinn situasjonen bidrar til a
styrke forholdet mellom partene. Pa den andre siden er det en fare for at

merkevarel everanderen kan miste leverandagrmakt (Kim 2006).

De fleste merkevareleverandarer som produserer EMV har vanligvis posision nr. 2 pasine
merkevarer samt ledig produksjonskapasitet. De fleste produsenter av EMV er smaregionale

bedrifter som ikke konkurrerer med de store merkevarel everandarene (Hoch 1996).

Hochs konklugon

Hoch (1996) papeker at det er flere viktige forskjeller mellom EMV og merkevarer som
leverandgrene mata hensyn til for a konkurrere effektivt og eksistere side ved side med EMV.

Store merkevarel everanderer bar bruke strategien med & avvente mens de utforsker og
investerer i muligheter som gker distansen til EMV. Innfaring av et fighting brand kan gke
konkurranseevnen gjennom en pris- eller kvalitetsreduksion eller langvarig ledig
produksjonskapasitet kan utnyttes ved a produsere et merke til. Strategien passer likevel best
for smaleveranderer eller merkevarer med markedsposision 2 ut ifra deres kapasitets- og

ressursbegrensninger.

Store merkevareleveranderer ber fortsette dinvesterei merkevarebygging, levere
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haykvalitetsprodukter og aktivt kommunisere fordelen med differensieringen gjennom gode
reklametiltak. Viktige satsingsomrader vil vaare produktinnovasjon som gir

konkurransefortrinn og et bredt sortimenttilbud som gir stordriftsfordeler.

Merkevarel everandarer som velger & produsere EMV for kjedene far en tosidig posision som
kompliserer forholdet mellom partene. De ma derfor tenke annerledesi forhold til hvilke
strategier de skal bruke. Nar merkevarene tar markedsandeler pa bekostning av EMV ma

leverandgrene tra mer varsomt overfor kjedene.

Lgnnsomme samarbeid med kjedene kan vage strategisk for leverandarene, fordi kjedene
ensker & selge bade merkevarer og EMV. | det lange l2p er det ikke noe poeng i a konkurrere
isolert papris, fordi EMV dominerer i lavprissegmentet. Det er kjedene som styrer
utviklingen av EMV, derfor vil fokus pa kategoriutvikling for merkevareleveranderene vaae
viktig for & oppna optimal profitt.

Strategienes begrensninger

Kim (2006) kritiserer antagel sene som Hochs strategier bygger pa Det fremheves at Hochs
strategier ikke tar hensyn til konkurransen mellom merkevareleverandgrene. Strategiene
fokuserer heller ikke pa samarbeidet som foregér blant enkelte merkevareleveranderer for a
forsvare sine markedsandeler mot kjedenes EMV. Hoch vurderer heller ikke muligheten for &
bli en rendyrket EMV-leverander for kjeden (Kim 2006). Pa den annen side har Hoch
fremhevet at de skisserte strategiene verken er uttemmende eller gjensidig utelukkende. Med

mer forskning kan modellen utvides.

2.4 Porters5 krefter

Michael Porters (2007) fem krefter er et rammeverk som viser konkurransetilstanden i den
brangje bedriften opererer, jfr. figur 4. Samlet sett vil styrken til disse fem kreftene avgjare
brang ens gkonomiske attraktivitet. Avkastningen vil vaare hay for bedrifter i en brange med
svake konkurransekrefter og vice versa. Om en bedrift klarer a hevde seg i konkurransen vil
avhenge av dens evne til atakle konkurransekreftene. En bedrifts konkurransestrategi skal
posisonere bedriften i bransjen for & kunne forsvare seg mot disse kreftene eller utnytte demi
sin faver pa en best mulig méte. Gjennom en bransjeanalyse vil bedriften finne arsakene til
konkurransekreftene, og derfra kunne ta de beste strategiske valgene som blir avgjarende for
bedriftens fremtid (ibid.).
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Trusselen franye
aktorer i markedet

|

Konkurranse-
Leverandarenes intensiteten blant Kundenes

forhandlingsposision etablerte aktarer i forhandlingsposisjon
bransjen

1

Press fra substitutter

Figur 4: Portersfem konkurransekrefter (2007)

For & haen praktisk tilneaming til dette rammeverket kobles de fem kreftene direkte til
dagligvaremarkedet.

Trusselen fra nye akterer i markedet. Malet for inntrengere er ofte ata markedsandel er
eller tadel i lgnnsomheten som finnesi markedet. Hvis markedet er i svak vekst kan
inntrengere medfare prispress og lav |@nnsomhet. Trusselen franye aktarer i markedet
vurderes ut ifra hvor store etableringshindringene er. Nye aktarer i dagligvarebrangen kan

vage nye kjeder eller nye leverandgrer. Faktorer som pavirker inngangsbarrierene er:

> Stordriftsfordeler som pavirkes av volumomsetningen (enhetskostnadene),

aktivitetsnivaet og bredden i produktutvalget til den potensielle inntrengeren.
» Produktdifferensiering gjennom sterke merkevarenavn og lojal e kjeder.
» Kapitalbehov ved farstegangsinvesteringer

> Byttekostnader knyttet til personell, utstyr og opplaging. Dette er engangskostnader

kjedene méa bazre ved a bytte leverander.
» Adgang til distribusjonskanaler

> Kostnadsulemper, uavhengig av sterrelse painntrengeren, kan vaae enerett til
produks onsteknologi, den geografiske lokalisering av produks onsanlegg, kunnskap og
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>

statssubsidiering.

Myndighetenes politikk som konsesjonsbestemmel ser, miljghensyn, mottaks- eller
leveringsplikt

Kundenes forhandlingsposis on. Her menes konkurransen mellom kunde og leverander,

herunder mellom kjedene og leveranderene. Kjedenes forhandlingsposision vil vaare sterk nar
det er

>

>

fakjeder og dermed fa alternativer for leveranderen & forhandle med

produktet utgjer en stor del av leveranderens totale salgsvolum, der volumtap vil pavirke
|agnnsomheten

produktene er standardiserte og lite differensierte, hvor det er enkelt for kjeden & bytte

leverander og fatilsvarende produkt fraen annen.

produktet har liten betydning for kvaliteten pa kjedenes varer, som gjer det enkelt a skifte
leverander

kjeden kan tenke seg aintegrere bakover i form av vertikal integrasjon som gjer

leverandgren overfladig

kjeden har tilgang til full pris- og markedsinformasjon

L ever andarenes for handlingsposisjon. Leverandgrmakten er stor nar

>
>
>

>

det er faleveranderer, som gjar det vanskelig for kjeden & skifte leverander.
det er fa substitutter, noe som letter konkurransen for leveranderene
leverandarenes produkt er en viktig innsatsfaktor til kjedenes produkter eller virksomhet

leverandgrenes produkter er differensierte eller hvis byttekostnadene er hgye

Press fra substitutter. Substitutter er varer som kan dekke samme funksjon som produktet i

den aktuelle brangien. EMV vil kunne defineres som substitutter. Press fra substitutter vil

redusere lannsomheten i kraft av prispresset som oppstar, spesielt der substitutter har god

lgnnsomhet i markedet. Her vil to strategiaternativer forekomme ved enten & utvikle en

strategi som blokkerer for substituttene eller akseptere dem som en del

konkurransebetingel sene.
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Konkurranseintensiteten blant etablerte akterer i brangen bestemmes av hvor sterke de
samlede konkurransekreftene er. Er de sterke er det et tegn pa at den samlede gnnsomheten i

bransien er darlig, men er kreftene svake vil lannsomheten vaare god (Porter 2007).

Porters modell vil vaare et godt analyseverktay for & analysere hva som pavirker

merkevarel everandgrenes valg av strategier overfor EMV. Hensikten er aidentifisere eksterne
trusler som bar unngas eller muligheter som kan utnyttes. Dette far betydning for
leverandgrenes strategiske valg for hvordan de best posigonerer seg i forhold til
konkurrentene og oppnar en lgnnsom og holdbar posion.
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3 Dagligvaremarkedet, beskrivelse og analyse

| dette kapittelet beskrives de fire store kjedene og merkevareleverandgrene i det norske
dagligvaremarkedet. Videre redegjares det for EMV i Europa og Norge. Til slutt analyseres
dagligvaremarkedet fra et leverandarperspektiv.

3.1 Defirestore kjedene

Styrkeforholdenei verdikjeden for mat har endret seg. P& 1980-tallet var distribusjonen en
viktig inngangsport til dagligvaremarkedet. Brangen var preget av sterke merkel everandarer
med etterspurte og godt markedsfarte varemerker. | dag er dagligvaremarkedet strukturert pa
en annen méate med sterk integrering av leddene i verdikjeden. Den sterste endringen har
skjedd innenfor detaljistleddet (NOU 2011:4a).

Fire landsdekkende matvarekjeder stér for mer enn 99 prosent av omsetningen i det norske
dagligvaremarkedet. Knapt noe annet europeisk land har en tilsvarende

konsentrasjon pa detaljistleddet, uansett hvilke ma man benytter (K onkurransetilsynet 2005).
Kjedenes markedsandeler i dagligvaremarkedet fremkommer av figur 5.

B Norgesgruppen

W Coop Norge
Rema 1000

H |CA Norge

Figur 5: Kjedenes mar kedsandeler 2010. Tall fra The Nielsen Company (2011).

Kjedene kontrollerer nesten hele dagligvaremarkedet gjennom vertikal integrasjon, enten ved
direkte eierskap eller ved forpliktende samarbeid mellom leverander- og detaljistleddet.
Kjedene kontrollerer distribusonen fraleverander til grossistlagrene og videre ut til
butikkene. Den nasjonale kjededriften har fart til at det kun er fire innkjgpspunkter til hele
dagligvaremarkedet (NOU 2011:4a). Merkevarel everandarene er falgelig avhengige av de
store kjedene for afatilgang til dagligvaremarkedet. Dette pavirker styrkeforholdet mellom
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kjedene og leverandgrene ved at kjedene har en stor forhandlingsstyrke i kraft av sin
markedsposisjon. Pa den annen side vil kjedenes forhandlingsstyrke avhenge av

leverandarenes posisjon i markedet (Konkurransetilsynet 2005).

3.2 Merkevareleverandgrene

Dagligvareleverandarenes forening (DLF) organiserer 101 leverandgrer som har hovedfokus
pamerkevarer. DLFs medlemsbedrifter star for over 95 % av merkevareomsetningen i Norge.
Dagligvaremarkedet er det starste og viktigste markedet for leverandarene.
Dagligvarehandelen utgjorde 69 % av den totale omsetningen av mat og drikkevarer i Norge
(NOU 2011:44). Det store volum av dagligvarer kommer fra de store
merkevareleverandarene, det vil si bedrifter med en omsetning over 800 millioner.

Mellomstore leveranderer har en omsetning mellom 200-800 mill.

De starste norske merkevarel everandgrene vi har i Norge malt i omsetning er Tine og Nortura
(17-19 mrd). Orkla, Carlsberg, Coca-Cola, Kraft Foods og Mars er de sterste internasjonale
merkeleveranderene i det norske dagligvaremarkedet. Sterke merkevarer, hayt
kompetanseniva samt gkonomiske ressurser til abetae for innpassi kjedenes varesortiment
og for hylleplass er fremhevet som styrkene til de store merkevareleveranderene (ibid.). De
mellomstore leverandarene har ikke tilsvarende ressurser. Dermed star dei en svakere

forhandlingsposisjon overfor kjedene sammenlignet med de store leverandarene.
Som det fremgar av figur 6 er leverandermarkedene svaat konsentrerte, der faleveranderer

kontrollerer store deler av produktgruppene. De tre sterste leverandarene har over 60 % av

samlet markedsandel av de undersgkte produktgruppene.
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Figur 6: Samlet markedsandel for detre sterste leverandgrene innenfor hver produktgruppe (NOU
2011:4a).

Forskjellene mellom leverandgrmarkedene er tydeligere nar man fokuserer pa merkevarel eder
og merkevareleverander med posigon to. Vanligvis har merkevareleder over 50 %
markedsandel, men dette varierer noe med hvilken produktgruppe en mder utfra (ibid.).

Pa generelt grunnlag vil leveranderer av kjente merkevarer ha en starre markedsmakt enn
leveranderer av ukjente varemerker eller EMV. Merkevareleverandagrer som kan levere
innenfor flere produktkategorier star som regel sterkere hos kjedene enn de som kun leverer

innenfor én. Flerproduktleveranderer er falgelig attraktive hos kjedene (Konkurransetilsynet
2005).

Mange av de store merkevarel everanderene har sterke merkevarer og en dominerende
markedsposi g on innenfor flere produktkategorier, noe som gir dem forhandlingsstyrke
overfor kjedene. Gjennom matkjedeutval gets rapport (2011:4a) kom det frem at de er uenige
med kjedene om prisgkninger og distribusion av varer fra produksjonssted til butikk. De lar
seg ikke presse av kjedenetil a akseptere darlige vilkar. Pa den annen side tenderer de store
merkevarel everandgrene til innga eksklusive avtaler med kjedene. Mesterbakeren,
Nordfjord kjett og Norsk kylling leverer sine produkter eksklusivt til Rema 1000. Slike
avtaler gir en driftsmessig forutsigbarhet i produksjons- og leveransevolum (Perelstein &
Berg-Olsen 2007).
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Tradigonelt sett har de mellomstore merkevarel everandarene hatt posisjon nummer to og tre
innenfor ulike kategorier i markedet. Barilla Norge, Serlandschips og Fatland/Skjeggerad er
eksempler pa dette, jfr. vedlegg 2. Kritiske suksessfaktorer for de mellomstore leverandgrene
er a hanoen produkter som lykkesi markedet. Disse produktene genererer inntekter i kraft av
sine volumomsetninger, noe som gjer det mulig for leveranderene & satse videre pa
innovasjon og produktutvikling. De kommer i en vanskelig situasjon hvis noen av produktene
far en darlig hylleplassering, ugunstig prising eller blir delistet fra kjedene (NOU 2011:4a).
De gkonomiske konsekvensene kan bli store som falge av lavere ettersparsel og
volumnedgang. Resultatet blir en svakere merkevare eller nylanserte merkevarer som
presterer darlig innenfor sin produktkategori.

Hvis EMV konkurrerer direkte med leverandgrenes merkevarer innenfor samme
produktgruppe, har de mellomstore leverandgrene begrensede muligheter til ataopp
konkurransen. Da kan konsekvensene vage at EMV-produktene tar markedsandeler fra
leverandgrenes merkevarer og svekker deres mulighet til alykkesi markedet.

Mellomstore leveranderer har et begrenset kundegrunnlag og sier de ikke kan velge mellom
kundenei stor utstrekning. | forhandlinger med de fire store kjedene har de heller ikke
gkonomiske ressurser til alegge press padem hvis det er uenighet om betingel sene. Samlet
sett har mellomstore merkevarel everandarer en svakere posision enn de store pa de fleste
omrader (ibid.).

Selv om konsentragonen i norske leverandagrmarkeder er hgy sammenlignet med andre land i
Europa, har matkjedeutval gets kvalitative undersegkel ser konkludert med at
forhandlingsstyrken til merkevareleverandgrene ikke er stor nok til a uteve et vesentlig press
pa kjedene (NOU 2011:4b).

3.3EMV i Europa

Som det fremgar av figur 7 er Europa verdensledende i EMV-omsetning sammenlignet med
de gvrige kontinentene i henhold til beregninger foretatt av «Confederation of the food and
drink industries of the EU» (CIAA 2010).
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Prosentvis EM V-omsetning pa verdensbasis

B Europa

B Nord Amerika
Asia

H Latin Amerika

B Andd ikkeEM V

Figur 7: Prosentvis EM V-omsetning pa verdensbasis. Figuren er basert patall fra CIAA (2010).

Landene med hgyest EMV-andel i 2009 i Europa er Sveits (54%), Storbritannia (48%), Belgia
(40%) og Tyskland (40%), jfr. figur 8. | Norden er EMV-andelen hgyest i Danmark, Finland
og Sverige (28%) (ibid.). Til sammenligning hadde Norge den laveste andelen av de
europeiske landene (* Nielsen 2010).

W Prosentvis EM V-markedsandd (volum) i Europa 2009

Figur 8: Europeiske land prosentvise EM V-mar kedsandel malt i volum i 2009. Figuren er basert patall
fra CIAA (2010) og The Nielsen Company (2010).

Figur 9 viser utvikling og prognose over EMV's markedsandel i % fra 2007-2013 (Planet
Retail 2009). Bla sgyler viser markedsandelen i 2007. Til sammenligning viser de gule
sgylene at prognosene for EMV-utviklingen frem mot 2013 er en vekst pAmellom 1 og 4
prosentpoeng. Norge har de siste arene ligget bak Itdiai EMV-andeler og det vil derfor vaae
sannsynlig med en prognose nag' Italia (12,5 %). Tilsvarende prognoser fra CIAA (2010) viser
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at EMV-andelen kommer til &voksei alle land som de har laget prognoser for.
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Figur 9: Utvikling og prognose for EM Vs markedsandel i prosent fra 2007-2013. Kilde: Planet Retail
(2009).

If@l ge det europeiske konkurransetil synets rapport fra 2009, bidro EMV konkurransemessig

til & effektivisere verdikjeden av mat i dagligvaremarkedene. EMV blei stor grad produsert av
sma eller mellomstore leverandarer som fikk gkt konkurransekraft gjennom den stigende
EMV-omsetningen. Disse aktagrene fikk posigonert seg bedrei leverandgrmarkedene
sammenlignet med de starre leverandarene. Likevel indikerte rapporten en fare for at de sma
eller mellomstore leverandarene kunne bli utestengt fra leverandgrmarkedene hvis de ikke
produserte EMV (Hanson & Wiig 2010).

| Storbritannia analyserte konkurransemyndighetene i 2008 effektene av dagligvarehandel ens
EMV og kom frem til at EMV-produktene ikke utgjorde et problem rent konkurransemessig,
til tross for at EMV-andelen var over 30 %. @kt EMV-salg hadde ikke pavirket
innovasjonslysten til merkevarel everandarene negativt. | tréd med rapportene fra EU og
Storbritannia mener Hanson & Wiig (2010) at EMV kan gi en konkurransemessig effekt ogsa
for det norske dagligvaremarkedet, gjennom et bredere utvalg, hayere kvalitet og lavere



priser.

34 EMV i Norge

EMV kan enten produseres av kjedene selv eller av leverandarer som inngar avtaler med dem.

Tradisonelt har EMV vaat ansett for & ha darligere kvalitet i forhold til tradisonelle

merkevarer, og har derfor bare vaat et alternativ for prissensitive forbrukere (Kim 2006).

Man kan dele EMV inn i fire kategorier ut ifra konkurransestrategi, der kundens oppfatning

av kvalitet vil stige frakategori 1 til 4, jfr. tabell 1. Tabellen er ikke uttemmende, men gir en

oversikt over kjedenes ulike EMV-navn og konkurransestrategier.

Tabell 1: Kategoriinndeling av kjedenes ulike EM V-navn og konkurransestr ategier, basert pA NOU
2011:4a og Kjuus 2010.

Kategori 1 Kategori 2 Kategori 3 Kategori 4
Kjedenes K ostnadsleder strategi Me-too Fokusert Differensieringsstrategi
konkurransestr ategi strategi differensieringsstr ategi
Norgesgruppen First Price, Seidel Eldorado, Aware Jacobs utvalgte
Fiskemannen,
Slakter'n,
Smart,
Fersk & Ferdig
Rema 1000 Landlord, Rema 1000 Gode Hav, L adegaards brygghus
Solvinge
Coop X-tra Coop Anglamark Smak forskjellen
IcaNorge Euroshopper ICA, Rimi | Love Eco

Den ferste kategorien er generiske merker, ogsa kalt fighting brands, som er kjedenes billigste
merker. Ved atilby laveste prisaternativ til en akseptabel kvalitet falger kjedene en
kostnadslederstrategi.

| den andre kategorien er merkene kvalitetsmessig konkurransedyktige med tradisonelle

merkevarer, men tilbystil en lavere pris. Her er designen og emballagen i mangetilfeller lagt

nag opptil den opprinnelige merkevaren, og kan fra merkevarel everandarens side oppfattes

som kopiering. Ved atilby likeverdige produkter til en lavere pris fglger kjedene en me-too

strategi.
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Kategori 3 bestér av EMV som er differensiert ut ifrarettferdig handel, gkologiske hensyn
eller miljghensyn. A fare slike nisjeprodukter innebagrer en fokusert differensieringsstrategi

med smal konkurransetilnaerming.

Den fjerde kategorien er premium EMV og er den nyeste innenfor EMV i Norge. Produktene
er like eksklusive som merkevarer innenfor samme produktgruppe, og i noen tilfeller overgar
de merkevareleveranderene. Hoy kvalitet og hay pris er gijennomgaende for denne kategorien
(NOU 2011:44). Premium EMV reduserer kvalitetsgapet mellom kjedenes EMV og
leverandarenes merkevarer, noe som er et av motivene for asatsei dette segmentet. Kjedene
nar malgrupper i et hayere markedssegment og blir en direkte konkurrent til merkevarene
(Kim 2006). A tilby hayere kvalitet og hey prisinnebagrer en differensieringsstrategi med

bred konkurransetilnaa'ming.

Kjedenes EMV er en form for vertikal integrasjon og kan bidratil & gke lojaliteten til den
respektive kjeden (NOU 2011:4b ). Hvis kjedel ojaliteten erstatter merkevarel ojaliteten vil
kjedenes markedsmakt bli starre (Kim 2006). Disse forhold kan utgjare en trussel for
merkevarel everandarene.

| verdi ble det omsatt EMV i dagligvaremarkedet for ca.17,5 mrd. kroner i 2010. EM V-
andelen i Norge er pa 11,8 % av den totale dagligvareomsetningen (NOU 2011:4a).

Tidligere undersgkel ser har vist en positiv korrelasjon mellom hgy konsentrasjon pa kjedeniva
og hey andel EMV, og at butikker i lavprissegmentet vanligvis har hayere EMV-andel (NOU
2011:4b). | Norge har vi hgy kjedekonsentrasjon, og den sterste omsetningen i
dagligvaremarkedet skjer gjennom butikker i lavprissegmentet hvor EMV-andelen er hgyest.
Derfor er det spesielt at Norge har en salav EMV-andel. En mulig arsak kan vaare de haye
tollbarrierene ved import av landbruksvarer. Kjedene har i denne situasjonen faare EMV-
produsenter & velge mellom. Fremfor &importere fra EMV-produsenter i utlandet vil kjedene
selv métte utvikle EMV-produkter. Produktutvikling og innovasjon er bade tid- og
kostnadskrevende for kjedene. Norge har et lite dagligvaremarked og det blir kostbart adrive
produktutvikling av EMV nér disse produktene kun selgesi én av kjedene (Utgard 2010).
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Kjedenes omsetning av EMV fremgar av figur 10.

B Andel EMV B Andel av total EMV-omsetning
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Figur 10: Oversikt over kjedenes omsetning av EMV i 2010. Andel EMV av egen omsetning og andel av
total EM V-omsetning i Norge. Kilde: NOU (2011:4b).

Lavprissegmentet har den sterste andelen EMV av egen omsetning, der Rema 1000 (17,3 %
av egen omsetning) og Coop (14,5 % av egen omsetning) dominerer. Selv om Norgesgruppen
har lav EMV-andel av egen omsetning (8,9%) har de imidlertid hgy andel av den totale EM V-
omsetningen i dagligvaremarkedet, fordi deres totale omsetning er sterst av de fire kjedene
(NOU 2011:4b).

Av figur 11 fremgdr EMV-andel for utvalgte hovedkategorier i 2010.

B EMV-andel for hovedkategorier 2010
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Figur 11: EMV-andel for hovedkategorier i 2010. Kilde: NOU (2011:4b).

| hovedkategoriene fersk mat (21%), dypfryst (18,1%) og husholdningsprodukter (14,6%) er
EMV-andelen starst. Fersk mat star for den sterste EMV-andelen, fordi denne kategorien har
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sterre totalomsetning enn dypfryst mat. | kategoriene personlig pleie (3,1%), okolade og
sukkervarer (1,1%) er EMV-andelene minst. Dette viser at det er store forskjeller mellom
kategoriene (ibid.).

Som det fremgar av figur 12 er EMV-andelen starst for produktgrupper som omfattes av
importvernede produktgrupper, herunder ferskt fjarfekjett, kjett og kjettdeig. For en mer
detaljert oversikt jfr. vedlegg 2.

B EMV-andel innenfor utvalgte produktgrupper
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Figur 12: EMV-andel innenfor utvalgte produktgrupper 2010. Kilde; NOU (2011:4b).

Tidligere dominerte non-food og importprodukter EMV-andelen, men naser vi en trend med
hgy EMV-vekst innenfor kategoriene ferske landbruksvarer og fisk. Som figur 12 viser er
EMYV nesten fravaaende innenfor produktgruppen melk. Unntaket er Coops @kol ogiske
lettmelk «Anglagard». | Europa er EMV-andelen pamelk normalt hay. | utgangspunktet vil et
av motivene for &innfare EMV vagre nar markedsl eder har hgy markedsandel og omsetningen
er hgy i kategorien. Dette stemmer for melk, men det er kun Tine og Q-meieriene som
produserer og etableringsbarrieren er hgy. Det kan vaae hovedgrunnen til fravea av EMV i

denne kategorien.

Innenfor kategoriene med hgy EMV-vekst har merkevareleverandarene gkt eller stabilisert
sine produkttilbud innenfor flere kategorier (NOU 2011:4b). Det var kun innenfor brad og
ferskt kjett at merkevarel everandagrene hadde en nedgang. Matkjedeutval get kunne ikke
konkludere med hvorvidt nedgangen skyldtes arlig variasjon eller en utvikling der
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merkevarene sank i antall.

Kjedenes EMV har gétt i retning av sterre markedssegmentering, noe som har resultert i sterre
differensiering og EMV-utvikling. Profilering av kjedene gjennom unike EMV-produkter eller
serier vil gke kundelojaliteten til den respektive kjeden. EMV vil falgelig vaare et virkemiddel
for den enkelte kjede til & dempe den innbyrdes konkurransen mellom kjedene (ibid.). |
Dagligvareundersgkel sen kommer det frem at alle kjedene i Norge satser pA EMV og vekst i
denne andelen. Begrunnelsen kjedene gir er a gi forbrukerne et alternativ til merkevaren. Noe
som kan oppfattes som en trussel mot merkevareleveranderenes tradisjonelle varer (Rones
2010).

3.5 Analyse av dagligvaremar kedet fra et lever ander per spektiv

Denne analysen av dagligvaremarkedet baserer seg pa sekundaakilder og tar utgangspunkt i
Porters (2007) fem konkurransekrefter som strategisk analyseverktgy. Analysen vil gi et bilde
av konkurransesituasjonen i dagligvaremarkedet og vil vaare et sammenligningsgrunnlag for
den kvalitative undersgkel sen som presenteresi kapittel 4 og som analyseresi kapittel 5. Hvis
funnene fra den kvalitative undersekel sen samsvarer med analysen av dagligvaremarkedet, vil
undersgkel sens funn vaare overfarbare til flere leveranderer i dagligvaremarkedet, jfr.
dreftingen av validitet i kapittel 4. Formalet med denne brangjeana ysen er didentifisere

trusler og muligheter som leveranderene star overfor i dagligvaremarkedet.

Nye akteorer

Nye aktarer som vil inn pa dagligvaremarkedet for &ta ut en potensiell gkonomisk gevingt, vil
vage en trussdl for leverandarene. Det er hgye inngangsbarrierer til dagligvaremarkedet, fordi
distribug onskanalene kontrolleres av de fire kjedene. Kun kapitalsterke aktarer har en reell
mulighet til & etablere seg, fordi de har gkonomiske ressurser til ata etableringskostnadene og
har kapasitet til adrive storskalaproduksjon. | dag er det fa, men store merkevarel everandarer
som kontrollerer store deler av markedet gjennom sterke merkevarer og lojale kunder. Sterk
produktdifferensiering blant disse aktarene utgjar en stor etableringshindring. Det
landbrukspolitiske importvernet i Norge skaper store kostnadsmessi ge etabl eringshindringer
for eksterne aktarer i konkurranse med landbruksprodukter.

Etableringstrusselen vurderes samlet som liten grunnet de haye inngangsbarrierene, i trad med
Porters teori om potensielle inntrengere.
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Kundens for handlingsposison

Kjedene er f& og konsentrerte, og leverandgrenes eneste distribusjonsalternativ innenfor
dagligvarebransjen. Ma settingen til merkevareleveranderene afasolgt inn et optimalt
sortiment til kjedene og en best mulig vareplassering i butikkene. Noen leveranderer kan
kreve spesielle betingelser nér produktet oppfattes av kjedene som nadvendig atilby
forbrukerne, eller det ikke finnes substitutter. Kjedene pa sin side kontrollerer hylleplassen, og
ansker aforvalte den sa optimalt som mulig (NOU 2011:4a). Nar kjedene trekker ut en starre
andel av merkevareleverandarenes produkter fra butikkhyllene intensiveres kampen om
hylleplassen (Kim 2006). Merkevarel everandarene kan oppleve at deres produkter far en
darligere hylleplassering enn kjedenes EMV-produkter, og at dei verste fall blir erstattet av
dem. Nar denne trusselen er kjent for leverandgrene er det enklere for kjedene aforhandle
frem gode avtaler og betingelser. EMV bidrar til & forskyve noe makt fraleveranderene til
kjedene (Utgard 2010).

| f2lge matkjedeutval gets rapport (2011:4) bidrar EMV til a styrke kjedenes forhandlingsmakt
overfor merkevarel everanderene. Pa dette grunnlag kan man konkludere med at kjedenes
forhandlingsmakt er stor, i tréd med mange av Porters argumenter for hva som gir grunnlag

for en sterk forhandlingsposisjon.

L everandgrenes forhandlingsposison

Leverandarenes forhandlingsposison er varierende. Store merkevarel everandarer har en sterk
forhandlingsposision i kraft av sin markedsposigon og sterke merkevarer som forbrukerne
etterspar. Kun 5-8 store aktgrer utgjer denne konsentrerte leverandaergruppen. De er | posigon
til & forhandle frem gode betingel ser med kjedene. Mellomstore leverandarer har lavere
markedsandel er, mindre sterke merkevarer og mindre gkonomiske ressurser til a stille
motkrav overfor kjedene og har derfor en svakere forhandlingsposision (ibid.).
Merkevareleverandgrene som har differensierte produkter kan i mindre grad spilles ut mot
hverandre av kjedene og har et konkurransefortrinn. Matkjedeutval gets undersgkel ser
(2011:4b) har som tidligere nevnt konkludert med at leverandgrmarkedet er konsentrert, men
at leverandgrene ikke har stor nok forhandlingsstyrke til & uteve press pakjedene. Sett i lys av
Porters fem krefter kan leverandgrenes forhandlingsmakt ansees som moderat i

dagligvaremarkedet.
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Substitutter

Substitutter er produkter som kan utfagre samme funkson som merkevarel everandarens
produkter og som kan erstatte dem. Kjedenes EMV vil vage substitutter til tradigonelle
merkevarer og er en form for vertikal integragon som gir strategiske muligheter for kjedene.
Substituttene begrenser |gnnsomheten i bransgien ved & sette en avre grense for hvilke priser
det er mest fordel aktig a sette for leveranderene. | tillegg tar de markedsandeler fra
leveranderene.

EMV-introduksjon vil vaare sannsynlig nar pris er det viktigste konkurranseparameter. |
tilfeller hvor det er svak konkurranse, lav merkebevissthet, svekket |gnnsomhet, liten
innovasjon eller svekket styrke for merkevaren innenfor kategorien, vil man kunne forvente
introdukson av EMV-produkter (NOU 2011:44).

Trusselen frakjedenes EMV om ata markedsandeler fraleveranderenes merkevarer er stor
(Kim 2006). Merkevareleverandgrene mener intensionen til kjedene er fjerne
merkevareprodukter som innehar posisjon to eller tre og fainn EMV-produkter som erstatning
(NOU 2011:44). Mellomstore leveranderer har oftere en svakere markedsposison enn de
store og EMV-inntrengning vil bli en utfordring for denne leverandargruppen. Trusselen er

sterst innenfor kategoriene fersk- og dypfryst mat, hvor EMV-veksten er stor, jfr. figur 11.

EMV har lavere produksjons- og markedsfaringskostnader og enklere distribusgon i forhold til
leverandgrenes merkevarer, og kjedene kan dermed ta hgyere bruttomarginer (Kim 2006).
Forskning fra andre land bekrefter ssmmenhengen. Dominerende merkevarer viste ahaen
hayere pris og en lavere bruttomargin sammenlignet med kjedenes EMV og mere ukjente
varemerker (NOU 2011:4b). Patross av forskjellenei bruttomarginer oppnar kjedene ofte
sterre fortjeneste pa leverandarenes merkevarer, fordi omsetningen pa disse varene normalt er

starre enn for EMV. Dette vil imidlertid variere mellom produktkategoriene (LEI 2011).

EMV kan gi kjedeneinnsikt i industrielle forhold som kan brukesi en forhandlingssituasjon
med merkevarel everandgrene. Kjedene har forsgkt afatilgang til leveranderenes
produktpriser og rabatter til trossfor at det er konkurransesensitiv informasjon. Noen
leverandarer har oppgitt slik informasjon i fortrolighet (2011:4b). Gjennom innsikt i
merkevareleverandarers kalkyler over produktenhetenes produks onskostnader,
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kostnadsdrivere og oppskrifter, far kjedene kunnskap som kan utnyttes til & utvikle EMV-
produkter. Disse vil konkurrere direkte med leverandgrenes merkevarer (NOU 201:4b).

Det er i hovedsak innenfor premiumsegmentet at EMV-marginene er hgyest for kjedene, i
noen tilfeller hgyere enn tradisonelle merkevarer. Det er en av arsakenetil at flere kjeder
ansker a satse pa premiumsegmentet (NOU 2011:4b). Merkevarel everandarer som ogsa
produserer EMV foretrekker a satse palavprissegmentet av EMV pagrunn av de store
volumene (NOU 2011:4b), noe som innebagrer en kostnadsl ederstrategi. Leverandarene
unngar a prise ut merkevaren, som er en fare ved a produsere bade tradisjonelle merkevarer
og EMV (ibid.).

Pa bakgrunn av denne analysen vil substitutter i form av EMV vaae en sterk trussel for
enhver merkevareleverandar. Av Porters strategialternativer der det enten blokkeres for
substitutter eller de aksepteres som en del konkurransebetingel sene, vil akseptering vaare det
mest opplagte alternativet. Arsaken er at kjedene har si stor forhandlingsmakt, og et hvert
forsgk pa & angripe konkurrenten, som i dette tilfellet ogsa er ogsa er din kunde, vil kunne da

tilbake pa leverandegrene i en forhandlingssituasjon.

Konkurranseintensiteten blant leverandgrene

Konkurranseintensiteten blant leveranderbedriftene i dagligvarebransgen varierer. De store
merkevarel everandgrene har en bedre posison i markedet enn de mellomstore. Brangen er
dominert av fa og sterke merkevareleverandarer, bade norske og internasjonale, som i kraft av
sine ressurser og markedsandeler har en god markedsposigon. De mellomstore har en mer
ustabil konkurransesituasjon, fordi de er mange og har sma markedsandeler (NOU 2011:4a).
Innenfor kategorier med mange leveranderer vil konkurrerende merkevarer derfor utgjare en
trussel palik linje med substitutter, og konkurranseintensiteten vil variere avhengig av hvor

mange konkurrenter som befinner seg innenfor kategorien.

Haye faste kostnader gjer det nadvendig for leveranderene a unytte al sin

produks onskapasitet. For leveranderer hvor det ferdige produktet vil vaare vanskelig eller

dyrt &lagre, kan lannsomheten bli lav hvis de ikke har forutsigbare leveringsavtaler med
kjedene. Brangeveksten er relativ lav pga. haye etableringsbarrierer og store
avviklingshindre, siden nagingsteknologiske driftsmidler gir lav realiseringsverdi. | tillegg vil
den sterke leverandgrkonsentrasjonen pavirke konkurranseintensiteten og medfere rivalisering
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i kampen om markedsandeler og gkonomisk |gnnsomhet.

Det er ogsa stor konkurranse mellom EMV-leverandgrene, og det har fert til at marginene pa
produksion og salg er lave. | tillegg er byttekostnaden ved a bytte leverander lav for kjedene.
Konkurransepresset resulterer i lave marginer for EMV-leveranderenei forhold til
merkevareleverandarer med sterke merkevarer.

Pa bakgrunn av konkurrentenes uensartet vil rivaliseringen i bransjen variere utfra hvilke
segmenter og kategorier de enkelte leverandarene konkurrerer i. Like produkter vil gke
konkurransei ntensiteten, mens differensierte produkter vil dempe den, i henhold til Porters
teori. Konkurranseintensiteten vil i de flestetilfeller veare sterre for mellomstore enn de

starste merkevarel everandgrene. Samlet sett vurderes den som sterk.

Oppsummering

Resultatene fremkommer i figur 13 i form av styrken til kreftene. 1falge Porter vil
Ignnsomheten vaare hagyest nar kreftene er svake. Pa dette grunnlag vurderes |gnnsomheten i
dagligmarkedet som middels, siden kun en av konkurransekreftene var svak.

Fra et leverandarperspektiv er det identifisert tre relativt sterke krefter. KjedenesEMYV,
konkurrerende leverandarers merkevarer og kjedenes forhandlingsmakt utgjer en trussel bade
i forhold til markedsandeler og lennsomhet. Det er videre identifisert at store leveranderers
forhandlingsposision er sterk og er en mulighet til &legge press pakjedene. De mellomstore
har ikke den samme muligheten ut ifra gkonomiske ressursbegrensninger. Haye

inngangsbarrierer medvirker til at det er litenfare for inntreden av nye aktarer.



Trusselen franye aktarer i
markedet
SVAK

Konkurranse-

Leverandgrenes intensiteten blant Kundenes

forhandlingsposisjon etablerte aktarer i forhandlingsposision

MODERAT brangien STERK
STERK

Press fra substitutter
STERK

Figur 13: Resultatene fra analysen av dagligvaremar kedet basert pa Porters fem konkur ransekrefter.

Kilde: Porter (2007).

| tr&d med Porters teori kan en trussel ogsa innebasre en mulighet. Leverandegrenes valg av
strategier overfor EMV vil sannsynligvis pavirkes ut ifra den enkeltes konkurransesituasjon
og om de vurderer EMV som en trussel eller mulighet. Dette fenomenet vil bli undersgkt

naarmerei tilknytning til oppgavens hypotese tre.
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4 Metode

| dette kapittelet vil det bli gitt en begrunnelse for valg av metode og forskningsdesign, samt
en presentason av oppgavens forskningsprosess. Det blir redegjort for dybdeintervju som
datainnsamlingsmetode, og det foretas en beskrivelse av utvalg, utvalgsstrategi og
rekruttering av informanter. Gjennomfaringen av intervjuene og databehandlingen blir videre
utdypet. Studiens validitet, reliabilitet og bekreftbarhet blir sa vurdert, med en avsluttende del
om etiske avveininger og metodiske reflekg oner.

4.1 Metodevalg

Valg av metodisk tilnaaming er viktig for &finne relevante data som belyser oppgavens tema
og problemstilling. Innenfor samfunnsvitenskapen er det vanlig & skille mellom kvantitativ og
kvalitativ metode. Kvantitativ metode tar sikte pa & omgjere informasjon til malbare enheter
som kan fremstilles tallmessig for a forklare fenomener og sammenhenger. Denne metoden
gar i bredden, med et lite antall opplysninger om mange undersgkel sesenheter, og gir
grunnlag for generalisering av resultatene. «Generalisering vil s at man konkluderer med at

resultatet i utvalget ogsa gjelder for populasjonen» (Johannessen et al 2010:241).

Kvalitativ metode forsgker & fange opp mening og opplevelser for aformidle forstaelse av
fenomener og sammenhenger som ikke kan tallfestes eller males. Metoden gar i dybden, med
mange opplysninger om fa undersakel sesenheter. Metodetilnaamingen far frem data som sier
noe om sammenheng og helhet ved et fenomen, men kan ogsa fange opp det spesielle eller

avvikende ved begivenheten som studeres (Dalland 2007).

Det er i denne oppgaven vagt en kvalitativ metodetilnaarming. Problemstillingen sgker &
avdekke hvilke strategier leveranderer bruker i dag og hva som péavirker disse valgene.
Formalet er & gke forstael sen og kunnskapsgrunnlaget for disse strategivalgene. Det er derfor
ngdvendig a gai dybden patemaet for afinne data som formidler dette pa en god méte.
Dybdeintervju av et lite utvalg av merkevarebedrifter vil vaae den mest hensiktsmessige
tilnarmingen for a fainformasjon til & besvare problemstillingen. Gjennom disse
dybdeintervjuene kommer man tett inn painformantene og man far en detaljert innsikt i deres
meninger om og erfaringer med EMV, egne strategier og konkurransesituasjon. Disse

primaardata vil gjere det mulig & svare pa problemstillingen, fordi de er samlet inn nayaktig
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for dette formal.

4.2 For skningsprosessen

Forskningsprosessen bestar av fire faser, herunder forberedel se, datainnsamling, dataanalyse
0g rapportering. Denne masteroppgavens forskningsprosess og hovedtrekk fremkommer av
figur 14.

Problemstilling og hypoteser utarbeides pa bakgrunn av relevant litteratur.
Forberedelse _ . .
Eksnlorativt forskninasdesian.

Bl En kvalitativ metodetilnaarming.

Utvalg og rekruttering av informantbedrifter.

Innsamling av data gjennom dybdei ntervju.

Dataanalyse Bearbeiding av tekst og tolkning av data.
Skriftlig rapportering av resultatene presenteres
i denne masteroppgaven iht. UMBs retningdinjer.
Figur 14: Forskningsprosessen. Figuren er basert pa Dalland 2007.

4.3 Forskningsdesign

| denne oppgaven er det valgt et eksplorativt forskningsdesign. Formalet med en eksplorativ
undersgkelse er & utforske forhold eller fenomener som er mindre kjent eller helt ukjent, og
der kunnskapen om fenomenet kan vaare mangelfull. Gjennom &identifisere interessante
problemstillinger eller stille opp hypoteseantagel ser som senere kan testes kvantitativt, vil nye
perspektiver, teorier eller begreper kunne utvikles (Johannessen et al. 2010). Poenget er afa
frem mest mulig kunnskap knyttet til problemstillingen, for a klargjere den og derigjennom

oke forstéel sen for fenomenet.

Merkevareleveranderers strategier overfor kjedenes EMV er ikke sd kjentei
dagligvarebransjen. Problemets karakter og forhandskunnskap er uklar. Formdlet med denne
kvalitative forskningsdesignen vil vaae a klargjere hvilke strategier merkevarel everandgrene
bruker overfor EMV, samt gke innsikten i og forstael sen for hva som pavirker deresvalg av

strategi.
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4.4 Kvalitativt dybdeintervju

Intervju er den mest anvendte metoden til innsamling av kvalitative data (ibid.).
Dybdeintervju er valgt i denne oppgaven som kvalitativ metodetilnaaming. Formdet er afa
grundige og detaljerte beskrivel ser av merkevarel everandgrenes syn pa ulike forhold
vedrgrende deres merkevarer og EMV. Videre vil intervjuene kunne avdekke eventuelle

menstre i deres strategivalg, og derigjennom gke forstael sen for disse valgene.

Gjennom et dybdeintervju far informanten frihet til & uttrykke seg og pavirke hva som tas opp
under samtalen. Selve intervjuet er en form for sosial samhandling mellom intervjuer og
informant. Derfor vil mye av kunnskapen som formidles vaae situasjonsbestemt. Intervjuet

kan derfor tilpasses informantens situagjon (ibid.).

Til denne oppgaven er det valgt en semistrukturert intervjuguide med béde faste og mer
individuelt tilpassede sparsmal som stilles den enkelte respondent (se vedlegg 3). Intensjonen
med et semistrukturert opplegg er a faen dpen og fleksibel dialog som ogsa kan fange opp
nye eller interessante forhold underveisi intervjuene.

Intervjuguiden er utformet med spersmal som tar utgangspunkt i oppgavens tre hypoteser.
Spersmalene er seksjonert i fire deler. Spersmal tilknyttet del 1 og 4, herunder en generell del
og den enkelte leverandars konkurransesituasjon, rettes mot alle informantene. De
leverandgrer som ikke produserer EMV blir tilt spgrsmal fradel 2. De som produserer EMV
blir stilt sparsmdl fradel 3. Inndelingen av spersmalene er gjort for alette koding og analyse
av datai etterkant.

| forkant av intervjuene har resultater fra andre undersgkelser om temaet blitt gjennomgétt,
som en del av forundersgkelsen. A vaae forberedt kunnskapsmessig forenkler
intervjusituasionen, fordi det er |ettere & komme med oppfal gingsspersma og vinkle disse pa
en slik méte at de gir svar padet man vil undersake. | tillegg vil forkunnskapen gi et godt
grunnlag for aterre & stille de kritiske sparsmdl og vaare kritisk til svarene som formidles.

4.5 Utvalgssterrelse og utvalgsstrategi

Masteroppgaven gar over ett semester og tilsvarer fire maneder. Her ligger det en klar
tidsbegrensning som vil pavirke omfanget av undersgkel sen. Det ble planlagt & ta kontakt med
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10 utvalgte bedrifter og det ble tatt hayde for frafall. En realistisk masetting har veat a
gjennomfare minimum fem dybdeintervjuer.

Kriterier som legges til grunn for utvalget er hva som best vil belyse problemstillingen, hva
som er hensiktsmessig og praktisk giennomfarbart. Utvelgelsen er ikke tilfeldig, men basert

pa hva som er mest hensiktsmessig for a kunne besvare problemstillingen.

En mulig utvalgsstrategi er kvoteutvelgelse, hvor det foretas en gruppering ut i fraspesielle
kjennetegn, for deretter a velge ut informanter fra de ulike grupperingene. Det vil vaae en
risiko for at verdifulle data gar tapt, pa bakgrunn av at det kun vil veae et lite utvalg som

genererer datatil denne undersgkel sen.

| denne oppgaven ble leverandarene gruppert ut i fra sterrelse malt i omsetning, herunder
store og mellomstore leverandgrer. Geografi ble ogsa et kriterium for & kunne gjennomfare
intervjuenei praksis. Utvalget métte derfor ha kontaktadresse innenfor Akershus/Oslo-

regionen. Siste kriterium var at de var leveranderer til minimum én av de fire matvarekjedene.

4.6 Rekruttering

Dagligvarel everandgrenes forening ble kontaktet for & fa oversikt over hvilke store og
mellomstore leverandgrer som var etablert pa @stlandet. Da utvalget var pa plass ble den
respektive bedrift kontaktet per telefon, og de kontaktpersonene som ikke var tilgjengelige ble
kontaktet pa e-mail. Ulempen med e-mail er at det muligens er |ettere atakke nel til intervju
enn patelefon. To bedrifter takket nei pga. kapasitetshensyn, to unnlot & svare og siste avslag
ble begrunnet ut fratemaets sensitive karakter:

«.....madessverre meddel e at vi ikke gnsker & bli intervjuet om disse sparsméalene. Dette fordi
vi har & gjare med konfidensielle sparsmdl som gar direkte inni kjernen pavare
markedsstrategier og vart forhold til dagligvarekjedene.»

Det ble inngétt avtale om intervju med fem leverandgrer, to store og tre mellomstore. En av
dem stilte som forutsetning at oppgaven matte bli konfidensiell for & delta. Beslutningen om
konfidensialitet ble tatt pa dette grunnlag. Fordelen med dette valget er at informantene kan
vage mer dpen om temaget i intervjusituasjonen, og det kan resultere i bedre kvalitet pa

dataene.
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Pa bakgrunn av et relativt lite primagrutvalg har det vaat ngdvendig atainn sekundaardata,
dvs. data som allerede foreligger, for afa svar pa hypotesene og problemstillingen. Det er
falgelig ikketilfeldig at dette sekundaarval get bestar av leverandgrer som ogsa produserer
EMV. Flerei sekundaarutvalget takket nei til intervju og henvistetil sine arsrapporter. Disse
sekundagrdata kan vise til tendenser og sammenhenger som kan bidratil & supplere
primaardataene. | tillegg til primaa- og sekundaardata fra undersgkelsen vil tidligere

undersgkel ser, forskningsartikler og relevant faglitteratur tjene som grunnlag for analysen.

4.7 Gjennomfgring av intervjuene

Ett intervju ble gjennomfert patelefon, de evrige ble foretatt ansikt til ansikt painformantenes
respektive kontorer. Informantene hadde stillinger som markedssjef, innovasjonsleder, key

account manager, kategoriansvarlig og administrerende direkter.

Dokumentering av intervjuene ble gjort ved bruk av lydopptaker fra mobiltelefon, kombinert
med notater. | telefonintervjuet ble det kun tatt notater. Lydopptak under et intervju har bade
fordeler og ulemper. Pa den ene siden kan informanten fgle seg hemmet av opptakeren. Det er
likevel veldig viktig at all informasjon som gisi intervjuet kan reproduseres s nayaktig som

mulig, noe som bidrar til asikre pdlitelige data.

Kun én av informantene gnsket & se gjennom sparsmal ene pa forhand. Intervjuene varte
mellom 40 og 60 minutter. Alle informantene hadde god kompetanse pa fagfeltet og gav
utfyllende svar. Bruk av oppfalgingsspersmal for a styre intervjuene mot problemstillingens
kjerneomrade ble viktig. Etter intervjuene ble dataene transkribert i form av sitater, og
lydopptakene ble slettet. Informantene fikk tilbud om & forhandsgodkjenne sitatene med
mulighet til akorrigere disse, for akvalitetssikre at meningsinnholdet stemte. Kun en av

respondentene foretok korreksjon.
Hvordan dataene ble benyttet i analysen, fikk informantene ikke mulighet til & pavirke. Det

handler om validitet, hvor «forskeren» mavaae uavhengig for at resultatene av undersgkel sen

kan anses som gyldige.
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4.8 Databehandling

En del av analysen av det innsamlede datamaterial et bestar i adele inn datagne. Det ble valgt
en tverrsnittsbasert tilneamingsmate for organiseringen av dataene, hvor hele datamateria et
ble kategorisert for a se etter fellestrekk. Respondentene sitater ble kategorisert i henhold til
hypotesene. Hensikten var & fa frem manstre og meningsinnhold i det samlede datamaterialet,
som samlet skulle gi svar pa problemstillingen. Hovedfunnene ble s vist i en tabell for a
gjere dem mer oversiktlig. Til slutt ble funnene satt inn i en egendefinert modell for avise

sammenhengen mellom teorien og hovedfunnene fra den kvalitative undersgkel sen.

4.9 Validitet, reliabilitet og bekreftbar het

Undersekelsens data ber ha hay validitet og reliabilitet dik at funnene fremstéar som gyldige
og til dstole pa. Intern validitet handler om @ male det man tror man maler dlik at resultatene
ansees som gyldige. Troverdigheten til dataene dreier seg om i hvilken grad valg av
fremgangsméte og funn gjenspeiler formalet med undersgkel sen og representerer
virkeligheten. Det ma vaare sammenheng mellom fenomenet som undersgkes og dataene som
samlesinn (ibid.). Innenfor kvalitativ metode er det vanskelig Amdle eller tallfeste data, sa
validiteten ma sikres pa en annen méate. Hvis dataene som fremkommer gjennom intervjuene
er relevante for problemstillingen og hypotesene som er fremsatt, vil disse bidratil asikre
validiteten til undersgkel sens resultater. Gjennom denne oppgaven er fremgangsmaten for
undersgkel sen grundig beskrevet og datafunnene er knyttet opp til hypotesene og
problemstillingen for a gjenspeile virkeligheten. Dette bidrar til & styrke den interne

validiteten av dataene

Forskning har ofte som md atrekke slutninger utover den informasjonen som konkret blir
samlet inn. Den eksterne validiteten knytter seg til om resultatene kan overferestil lignende
fenomener (ibid.). | denne oppgave sgkes det a fa frem kunnskap om utvalgte

merkevarel everanderers strategier og fa ekt forstael se for sammenhengen bak val gene deres.
Hvis undersgkel sen har stor validitet vil funnene vaare overferbare til andre leveranderer i
dagligvarebrangen.

Reliabilitet knytter seg til hvor palitelige dataene fra undersgkel sen er. Forhold vedrgrende
dataenes nayaktighet, hvilke data som er benyttet, maten de er samlet inn og bearbeidet p3, vil
pavirke dataenes reliabilitet.
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Det er flere mater &teste en undersakel ses reliabilitet. En méte innenfor kvantitativ metode er
alaflere forskere undersgke det samme fenomenet, og hvis resultatene samsvarer er det et
tegn pa hay reliabilitet. Innenfor kvalitativ metode vil et slikt resultatkrav vaare lite
hensiktsmessig, spesielt ved bruk av en ustrukturert innsamlingsteknikk. | semi- eller
ustrukturerte intervjuer vil selve sasmtalen i stor grad styre innsamlingen av data.
Datainnsamlingen blir preget av konteksten den skjer innenfor, samtidig som intervjueren
bruker seg selv som et aktivt instrument og pavirker dermed innsamlingsprosessen (ibid.). |
denne oppgaven er fremgangsmaten for datainnsamlingen forsekt beskrevet pa en sa ngyaktig
og dpen mate som mulig. Transparens av denne prosessen vil dermed kunne bidratil a styrke
reliabiliteten til undersgkel sens data.

Bekreftbarhet tilsvarer kriteriet for objektivitet i kvantitativ metode. Funnene skal vaae et
resultat av selve forskningen, og ikke et resultat av forskerens personlige meninger (ibid.). |
denne oppgaven er det benyttet relevant litteratur og forskningsresultater som gir stette for

tolkningen av resultatene. Det bidrar til & sikre hgy grad av bekreftbarhet.

4.10 Etiske avveininger

Alle respondenter har blitt behandlet i henhold til retningslinjenetil den nasjonale
forskningskomité for sasmfunnsvitenskap og humaniora (NESH). | henhold til disse
retningslinjene har informantene rett til selvbestemmelse og autonomi, samt at forskeren har
ansvar for a unnga skade. Bade innsamling og behandling av primagrdataene har veat basert
paanonymitet slik at informantene og bedriftenes identitet ikke kommer frem. @nske om
konfidensialitet av oppgaven har ogsa blitt imatekommet. Alle informantene ble informert om
at intervjuene ville bli gjennomfert med digital lydopptak. Sekundaardata tilknyttet
sekundagutvalget av bedrifter er hentet fra offentlig tilgjengelige kilder. Enkelte
primaerutvalget har uttalt seg om noen av disse bedriftene. Disse opplysningene bar man

derfor vaae mer kritiske til, fordi informantene uttaler seg om sine konkurrenter.

4.11 Metodiske refleks oner

Ved & velge en problemstilling som gér inn pa konfidensielle og sensitive forhold vedrarende
leveranderbedrifter har det veat en stor utfordring arekruttere tilstrekkelig og relevante
informanter sett i lys av problemstillingen. Utvalget bestod hovedsakelig av leverandarer
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innenfor ulike matkategorier og kun én non-food leverander. Det hadde styrket oppgaven afa
et kvalitativt dybdeintervju med noen av bedriftene i sekundaautvalget. Sekundaardataene
tilknyttet disse bedriftene har likevel bidratt til & supplere primaardataene og gi svar pa

hypotesene og problemstillingen.
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5 Analyse og diskusjon av resultater

| dette kapittelet blir data fra undersgkel sen presentert, analysert og diskutert i tilknytning til
oppgavens tre hypoteser. Hver hypotese blir presentert med funn, analysert i lys av det
teoretiske rammeverket og konkludert med at det finnes stette eller ikke for pastanden. Til

slutt oppsummeres hovedfunnene med avsluttende kommentarer.

5.1 Hypotese 1

Leverandarer med sterke merkevarer har som hovedstrategi a distansere seg fra EMV.

Hypotese 1 vil diskuteres og analyseres ved hjelp av Hochs (1996) aternative strategier, jfr.
figur 31 kap.2, med unntak av produksion av EMV/ premium EMV som vil bli drgftet under
hypotese to.

Avvente

Flere informanter overvaket EMV-situasjonen, men ingen brukte & avvente som strategi.

«MVi er jo klar over utviklingen og falger den»

Gi mer verdi for pengene

Ingen i primagrutvalget viste til strategier som gamer verdi for pengene, men én respondent
oppga en strategi som gamindre eller lik verdi for pengene.

«Srategier somikke er sa uttalt er a endre produktemballasjen i form av vektinnholdet. Sma
pakninger, lav enhetspris, men hay volumpris. Det er mindre og mindrei hver pakke, og da
fremstar enhetsproduktene som rimelige sammenlignet med EMV somi stor grad har lav
volumpris, men hgy enhetspris pga. starre voluminnhold. Dette er ikke noe forbrukerne er

bevisste pa.»

Innovasjon

Samtlige respondenter trakk frem innovason som viktigste strategi overfor kjedenes EMV.
«Vare strategier overfor EMV er innovasjon og sterke merkevarer»

«M har fokus pa innovasjon»

«Var innovagion er overlegen og reelle innovasjoner kan ikke kopieres»

«A satse p& differensiering gjennom merkevarebygging og innovasjon er en langsiktig strategi

for oss. Det holder vare konkurrenter pa avstand, ogsa EMV-leverandgrene.»
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Flerei utvalget trakk frem kvalitet, teknologi og forskning som viktige satsingsomrader.
«Produktkvalitet er vart konkurransefortrinn»

«Var strategi er a skape avstand til EMV, ha en sterk merkevare med en hgy pris og ha en
produktkvalitet som overgar konkurrenten»

«Et av vare konkurransefortrinn er nagringsmiddelteknologi som benyttes for & utvikle vare
produkter. Vi har et naa't samarbeid med for skere»

«Teknologien er vart konkurransefortrinn»

Redusere prisgapet

A redusere prisgapet var ikke en aktuell strategi for noen av respondentene.

«Vi forhandler ikke om enkeltprodukter med kjedene, men hele sortiment. A redusere
prisgapet mellom EMV og merkevarer som strategi vil ikke fungere.»

«Kjedene kontrollerer hyllene, ikke prisene. De ser helst at vi har enda hgyere priser, for da

tjener de enda mer»

Mangei utvalget fremhevet hay prisdifferensiering som viktig for merkevarene. Et stort
prisgap var derfor gnskelig.

«Merkevaren star for kvalitet og gjenspeilesi en hgy pris, men det er et tak for hvor mye
forbrukerne er villigetil a betale. Akkurat det krysspunktet gjelder det a treffex

En leverander sier her indirekte at innovasjon og markedsfering foretrekkes som strategier
fremfor et redusert prisgap.

«Det er et prisgap mellom EMV og merkevarene fordi prisen skal dekke kostnader til
innovasjon og promotering»

| noen tilfeller ser det ut til at kjedene selv reduserer prisgapet mellom EMV og merkevarene.

«EMV har nesten like hgy pris som merkevarene»

Introdusere et fighting brand

Ingen i dette utvalget hadde et fighting brand. Det er likevel en strategi som brukes av
minimum én leverander | dagligvaremarkedet.

«Fighting brand har blitt prevd ut innenfor @, og med god |gnnsomhet. Ringnes innferte
Tuborg som fighting brand, og de tok tilbake kontrollen over markedet. Flere
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merkevareleveranderer burde kanskje pravd ut det i starre grad. Det kan veare en strategi med
| annsomhet»

Analyse og diskugon av hypotese 1

Primagrutval gsdataene viser at & avvente og ikke gjare noe overfor EMV ikke er et bevisst
strategivalg for noen av merkevarel everandgrene. De overvaker EMV-utviklingen, spesielt

innenfor de kategoriene hvor de selv konkurrerer.

Et av Hochs strategiske alternativer var agi mer for pengene, men ingen i utvalget brukte
denne strategien. En av informantene fortalte om en mer tilslart strategi som ikke var sa uttalt
blant leverandgrene. Det var en strategi som galik eller mindre verdi for pengene. Gjennom &
ha mindre vekt- eller voluminnhold i hver produktpakke til den samme eller marginalt mindre
enhetsprisen, ville produktet fremsta som billigere. | realiteten har produktet blitt dyrerei
kroner per vekt- eller volumenhet. Merkevarel everandaren fér en tilsynel atende redusert
prisgapeffekt som gjar at merkevaren og EMV-produktet naamer seg i pris, hvor merkevaren
kan bli det foretrukne produkt. Dette er en strategi som Hoch ikke nevner i sin artikkel og
viser at hans strategier hverken er uttemmende eller gjensidig utelukkende. Dette funnet
illustrerer at kunnskapen er ufullstendig om hvilke strategier som kan brukes overfor EMV.

Funnet er interessant og kan bli gjenstand for mer forskning.

A distansere seg fra EMV gjennom innovasjon, i form av produkt- eller kvalitetsutvikling er
en strategi Hoch (1996) anbefaler for & konkurrere effektivt overfor EMV. Allei

primagrutval get hadde en gjennomgaende differensieringsstrategi hvor hovedfokuset var a
differensiere merkevaren gjennom innovason, FoU, produktutvikling, produktkvalitet og
markedsfaring. | tillegg ble prisdifferensiering i form av ataen hgy pris fremhevet som viktig
for @ kunne finansiere kostnadene knyttet til innovasjon og merkevarebygging. Dette
samsvarer med det Kotler (2005) sier om & skille merkevaren positivt fra andre konkurrerende
produkter i form av produktegenskaper og image. Merkevaren vil dafremsta som overlegen i
forhold til EMV. Denne strategien fremstar som en hovedstrategi for samtligei

primaarutval get.

A innfare et fighting brand er det ingen i utvalget som har prevd, men en respondent trakk
frem at Ringnes hadde lyktes med glmerket «Tuborg» som fighting brand. Det kritiske med
en dik strategi er at kjedene kontrollerer distribusonen og hylleplassen i butikkene, og har en
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potensiell mulighet til & nekte &tainn et fighting brand. A innfare et fighting brand innebagrer
en stor gkonomisk risiko knyttet til investeringer som ikke gir avkastning uten distribugjon. |
tillegg vil en ik strategi kunne kannibalisere pa merkevaren, ved ata markedsandeler fra
den. Sist, men ikke minst, m& merkevarel everandgrene ha produksjonskapasitet til &
produsere et merketil, og det er i hovedsak store merkevareleverandarer som i sa mate vil
vaae aktuell for denne strategien. Det er falgelig flere arsaker til at ingen i utvalget har prevd
ut denne strategien.

A redusere prisgapet mellom merkevaren og EMV har ikke vaat en aktuell strategi for noen i
utvalget. Merkevareleveranderene ansker afa sa hgy pris som mulig for & gke marginene og
forbedre lannsomheten til virksomheten. If@lge flere respondenter i primaerutval get er
hovedutfordringen at marginene blir skviset under forhandlingene med kjedene. Dermed har
ikke leverandgrene veldig mye a ga pa, og derfor vil det a redusere prisgapet mellom
merkevaren og EMV ikke vaae en mulig strategi for leverandarene.

Konklugon hypotese 1
Data fra primagrutvalget viser at deres hovedstrategi er a distansere seg fra EMV gjennom

innovasjon. Leverandgrene differensierer sine merkevarer gjennom produktutvikling,
produktkvalitet og merkevarebygging. Resultatene fra undersgkel sen statter hypotesen.
Det er viktig & understreke at det & distansere seg fraEMV ikke utelukker muligheten for &
produsere EMV éller premium EMV samtidig. Hypotese to fanger opp dette i starre grad.

5.2 Hypotese 2

Enkelte merkevareleverandegrer har som delstrategi & produsere EMV.

Ingen i primagrutvalget produserte premium EMV. En informant trakk frem en mulig arsak:
«Det ma vaare en opplevd kvalitetsforskjell mellom EMV-produktet og merkevaren, og her
ligger utfordringen. Det er ikke alle produkter hvor kvaliteten sa enkelt kan endres. Hvis
kvaliteten blir den samme er det ikke noe poengi againni EMV, for da er det en fare for at
forbrukeren blir lojal mot EMV-produktet.»

Fra primaarutvalget kom det frem informasjon om andre EMV-leveranderer.
«A produsere EMV dller premium EMV er kjente strategier i dagligvarebransjen»
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Det var kun éni primaarutvalget som produserte EMV og kun innenfor én av totalt fjorten
kategorier.
«Vi har EMV-produksjon, men det er kun innenfor et lite omrédei dag. Arsaken er at

merkevaren presterte darlig innenfor denne kategorien»

Flere informanter nevnte at ledig produksjonskapasitet far merkevareleveranderer til &
produsere EM V.
«Ledende merkevareaktarer produserer EMV fordi de sliter med ledig produksjonskapasitet»

Flere informanter mente at EMV-produksjon kunne forbedre enkelte leveranderers
gkonomiske situasjon pa kort sikt, men samtidig svekke merkevaren palang sikt.
«Konkurransekraften vil gke ved a produsere EMV.»

«Ledig produks onskapasitet utnyttes, og det er gkonomisk |gnnsomt»

«EMV-produksjon kan resultere i kannibalisering av merkevaren. Sa lenge produsentens navn
ikke fremkommer pa EMV-produktet unngas dette problemet»

«A produsere EMV er en kortsiktig strategi for noen. Ikke alle leveranderer har forstatt
sammenhengen. Skal man velge a produsere EMV bgr det vaare en gjennomtenkt strategi, med
et langsiktig per spektiv»

«Nar merkevaren er svak eller markedsandelen er lay, vil lannsomheten kunne gke gjennom

EMV-produksjon.»

Primaardataene stetter delvis opp under hypotese 2, men for a kunne besvare hypotesen mer
inngdende har det vaat nadvendig atrekke inn seks kjente merkevarebedrifter som produserer
EMV ved siden av opprinnelig merkevarer. Disse sekundaadataene kommer fra offentlige
kilder.

Tine er en av Norges sterste naaingsmiddel bedrifter, organisert som et samvirke, med ledende
merkevarer som TineMelk, Norvegia, Jarlsberg, Biola og Piano. Effektivisering og innovasjon
er konsernstrategien. Selskapet opplever at EMV i sterre grad utfordrer dem som leverander,
og at satsingen pa merkevarene derfor blir enda viktigere. Likevel velger Tine a produsere
EMYV for kjedene som konkurrerer med sel skapets merkevarer (Tine 2010). Selskapet har
blant annet produsert EMV-ost for Rema 1000 og Coop (Oslo tingrett 2009).
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Nortura er en samvirkebedrift og starste merkevarehus innenfor kjett- og eggprodukter, med
kjente merkevarer som Gilde og Prior. Innovasjonskraft og kvalitet er deres
differensieringsstrategi. Som svar pa kjedenes EMV fokuserer de pa kostnader, produktutvalg,
produktutvikling, kvalitet og evnetil alevere. | selskapets arsmelding stér det at «vi blir nadt
til & produsere handelens egne merkevarer for a sikre avsetning pa ravarer og utnytte
industrikapasiteten» (Nortura 2010:6). Den norske kjgttindustrien preges av hgy overkapasitet
og Nortura begrunner EMV-produksjonen med dette faktum, og presiserer at det gjelder
relativt fa EMV-produkter. Marginene til Nortura er presset og de har de tapt bade volum- og
verdiandeler til EMV innenfor ale varegrupper, bortsett fra ferskt kjettpalegg. Nortura har
inngatt et samarbeid med den starste kjeden, Norgesgruppen, om en felles ferskvaresentral for

produksjon og pakking av kjedens ferskvarekjett fra vinteren 2012 (ibid.).

OrklaBrands er et av fem forretningsomrader innenfor Orkla-konsernet. | den norske
virksomhetsdelen er de en ledende utvikler, markedsfarer og leverandar av merkevarer som
Stabburet, Nidar og Lilleborg, og merkene har enten posision én eller to innenfor sine
hjemmemarkeder. For a bygge sterke merkevarer fokuserer Orkla pa verdiskapning gjennom
innovasjon basert pa god forbrukerinnsikt (Orkla 2010). Direkter i Orkla Brands, Hékon
Mageli, uttaler at produksjon av EMV skjer i svaat avgrenset grad, fordi de ensker a satse pa
merkevarebygging og produktutvikling. Han fremhever at EMV er store konkurrenter, men at
selskapet alerede opplever internagjonal konkurranse for 85 % av deres produkter (Nationen
2011).

Synngve Finden er en stor naaingsmiddel produsent med hovedfokus pa produksjon av gulost
og brunost under merkevarenavnet Synngve. Deres hovedstrategi er differensiering gjennom
produktutvikling (Dietrichson 2006). De innehar markedsposisjon nummer to etter Tine
innenfor ostemarkedet og har over 15 % markedsandel. 1falge Matkjedeutvalget (NOU
2011:44) ser posisonen deres ser ut til abli utfordret av EMV. EMV-ostene First Price,
Euroshopper og Landlord var produsert pa fabrikkanleggene til Synnave Finden i Alvdal
(NRK 2009). Konserndirekter Harald Bjerknes har uttalt at den EMV som Synngve Finden
produserer tar markedsandeler og at de satser spesielt pa EMV innenfor kategorien revet ost,
hvor han mener forbrukerne ikke er sa opptatt av merkevaren. Han presiserer at marginene er

lave sammenlignet med merkevarene deres (Knudsen 2009).
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En av informantene i primagutvalget mente fglgende om Synngve Findens produksjon av
EMV ved siden av merkevaren: «Synngve Finden overlever takket veare velvilje fra samvirket
og pa nade fra myndighetenes side. En mulig arsak til at de produserer EMV er for a overleve

gkonomisk og innynde seg hos kjedene»

Under merkevaren Hatting produseres det pelse- og hamburgerbred. Hatting har fokus pa
innovasjon og produktkvalitet og er merkevareleder (Hatting 2011). Til tross for at Hatting har
77 % markedsandel innenfor palsebrad- og hamburgerbradsegmentet har de sagt jatil a
produsere EMV. Salgs- og markedsdirektar i Hatting, Thomas Bjarkholm, sier at de merker
konkurranse fraEMV og presset fra kjedene. Derfor ansker de & samarbeide om
totalkategorien og er ogsa apne for EMV-produksjon. | tillegg merker de konkurranse fra
leverandarer av lomper (Heckendorn 2010) som fungerer som et substituttprodukt. Vinteren
2010 ble Hattings frosne hvitlgksbaguetter erstattet av Rema 1000s egne hvitl gksbaguetter,
med det resultat at Hatting tapte 100 mill. i omsetning. Adm.dir. Trond P. Aarg uttalte at nar

man mister en sa stor kunde ma man satse videre painnovasjon (Stenseng & Valvik 2010).

Lerum er en landsdekkende, mellomstor leverandar av saft, syltetay ogjuice. De er
markedsleder (44%) foran Stabburet (40%) innenfor saftsegmentet, men innenfor syltetay har
de posisjon nummer to etter Stabburet (Aftenposten 2010). Selskapet satser pa kvalitet
giennom hele verdikjeden. De startet med EMV-produksjon i 1997 for Norgesgruppen og
Coop (Lerum 2011). | dag produserer de EMV-syltetay for Norgesgruppen og Rema 1000 i
tillegg til sin egen merkevare, Lerum (Dagligvarehandelen 2011).

Analyse og diskugon av hypotese 2

Ingen i primagrutvalget produserte premium EMV. En informant pdpekte at det ikke var noe
poeng i a produsere premium EMV hvis kvaliteten ble like god som merkevaren. Daville
lojaliteten til merkevaren forsvinne over til EMV-produktet. | falge Kim (2006) er det
vanligvis de samme |everandgrene som produserer innenfor premiumsegmentet, og det er
hayere kostnader knyttet til en slik produkson enn i lavprissegmentet. | kapittel 3 om
anaysen av dagligvaremarkedet kom det frem at merkevareleverandgrene foretrakk
produksion i lavprissegmentet pa grunn av de store volumene (NOU 2011:4b). Det kan veae
grunn til atro at EMV-produksjon i premiumsegmentet utfgres av leverandarer i utlandet og

ikke av merkevareleverandgrer i det norske dagligvaremarkedet.
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| primaarutvalget var det bare én av fem som produserte EMV i lavprissegmentet og da kun
innenfor én av totalt fjorten kategorier, noe som indikerer et begrenset omfang av dlik
produksjon. Begrunnelsen for & produsere EMV var at merkevaren innenfor denne kategorien
presterte darlig, og hadde en synkende markedsandel. Nér et produkt gar fra & veare merkevare
til abli EMV, vil marginenetil leverandaren synke, jfr. kapittel 3. Hvis merkevaren ikke
presterer godt nok i kategorien vil det vaae en fare for at merkevareproduktet delistes og
dermed ikke distribueres. Produksion av EMV innenfor samme produktkategori kan da

fremsta som et |lgnnsomt alternativ.

Merkevareleveranderene i sekundagutvalget har mange fellestrekk med primagrutvalget i sine
differensieringsstrategier. De har et gjennomgaende fokus painnovasjon og innovasjonskraft,
kvalitet, produktutvikling, produktkvalitet og effektivitet som viktige elementer for a bygge
sterke merkevarer og bidratil verdiskaping. Tine identifiserer EMV som en stor utfordrer og
vil fortsette satsingen pa merkevarebygging for a konkurrere effektivt. Nortura fremhever
kvalitet, produktutvikling og kostnader som viktige fokusomrader i konkurransen overfor
EMV. Orklaanser EMV som store konkurrenter og det samme uttrykker Hatting. Det
interessante med dette utvalget er at de alle produserer EMV i tillegg til merkevaren.
Sekundaarutvalget er ale store eler mellomstore virksomheter med sterke merkevarer med
posision én eller to i markedet. Det er derfor grunn til atro at EMV-produksjonen skjer
innenfor et begrenset omfang, da merkevareproduksjon er deres kjernevirksomhet. Orkla

presiserer daogsa at de produserer EMV i et avgrenset omréde.

Som det fremgar av oversikten over datafunnene, jfr. tabell 2, har leverandarene i bade
primaar- og sekundagutvalget posigon én eller to i markedet. | falge Hoch er det ikke vanlig
at merkevareledere velger aprodusere EMV nér de innehar markedsposision én. Tine, Nortura
og Hatting er ledende innenfor flere kategorier, men har likevel valgt aprodusere EMV i
tillegg. Nortura begrunner i sin arsrapport (2010) at de produserer EMV for & utnytte ledig
kapasitet og sikre ravareavsetning. Denne overkapasiteten kan ha sammenheng med
myndighetenes landbrukspolitikk. Matkjedeutval get (2011:44) fant ut at de fleste kategoriene
som var importvernet ogsa produserte EMV. Mer enn halvparten av disse EMV-produsentene
var markedsledere eller merkevarel everanderer jfr. vedlegg 2.

Hoch (1996) sier at de fleste merkevareleverandagrer som produserer EMV for kjedene
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vanligvis har posision 2 pa sine merkevarer, samt ledig produksjonskapasitet. Orkla, Lerum
0g Synngve Finden har posigon 2 innenfor en eller flere kategorier og de produser EMV |
tillegg. Det er derfor grunn til tro at ogsa de har ledig kapasitet og bruker EMV-produksjon

for & utnytte denne.

Informanter fra primagrutval get trakk ogsa frem fordelene med & utnytte ledig kapasitet og
skape lgnnsomhet for produktgrupper som presterte dérlig og hadde lav markedsandel.
Merkevarebedrifter somi tillegg produserer EMV far gkt produksionsvolum og utnytter ledig
produksjonskapasitet som gir stordriftsfordeler i form av lavere kostnader (Utgard 2010).

| felge Kim (2006) er det tre mulige motiver for at en leverander produserer EMYV i tillegg til
opprinnelig merkevare; gkonomiske, konkurransemessige og relasjonelle. Hovedarsaken til at
merkevareleveranderene i sekundaavalget produserer EMV er knyttet til ledig

produks onskapasitet samt en kostnadsvurdering. Til grunn for denne strategien ligger det
gkonomiske motiver.

Et neat samarbeid med kjedene vil kunne styrke det relasjonelle bandet mellom leverandarene
og kjedene der begge parter profittere pa samarbeidet. Nortura har et samarbeid med
Norgesgruppen, Tine har et EMV-samarbeid med Rema og Coop. Hatting har uttalt at de
ensker et samarbeid med Rema. Det relasjonelle motivet ser ikke ut til & vaare avgjegrende for

valget om a produsere EMV, men gir en positiv synergieffekt.

Primagrutva get s pd EM V-produksion som en Ignnsom, men kortsiktig strategi. De papekte
faren for kannibalisering, ved at EMV blir konkurrent til opprinnelig merkevare og tar
markedsandeler og «spiser opp» verdifulle marginer. Hoch (1996) nevnte kannibalisering av
merkevaren ved innfaring av et «fighting brand». Hvis man benytter et «fighting brand»
analogt med EMV oppstar samme risiko for at merkevaren taper markedsandeler til EMV. En
informant fremhevet hvor viktig det var at EMV-produsentens navn ikke fremkom pa selve
EMV-produktet. Pa den méten blir ikke merkevarel everandgrens navn kjent og merkevaren
vil dermed ikke kunne assosieres med EMV. Merkevareleverandarene farer en
differensieringsstrategi samtidig med en kostnadslederstrategi nar de velger & produsere EMV
i tillegg. Salenge disse to forretningsomradene holdes adskilt vil leverandarene kunne oppna
konkurransefortrinn innenfor begge strategiomradene, if@lge Porter (1992). Dermed unngar de

kannibalisering av merkevaren.
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Fraanaysen i forbindelse med hypotese 1 kom det frem at ingen hadde benyttet seg av
innfaring av et «fighting brand», med fare for ikke afa distribugon. Det kan i denne
forbindel se virke som EMV-produksjon kan fungere som en erstatning for et «fighting brand»
ifelge Kim (2006). Gjennom avtaleinngdel se med en kjede om EMV-produksjon er
leverandaren sikret distribugon av et visst volum som bidrar til gkt [annsomhet. Strategien gir
en starre forutsigbar produksjon og levering og er samlet sett mindre kostnadskrevende

sammenlignet med risikoen som er forbundet med ainnfare et eget «fighting brand.

Konklugon hypotese 2

Funnene fra bade primaa- og sekundaarutval get gir stette for hypotesen. Flere
merkevareleverandarer produserer EMV i tillegg til opprinnelig merkevare, men i begrenset
omfang. Nar det produseres EMV foretrekkes lavprissegmentet utfraen
|gnnsomhetsvurdering. Alle informantene var gjennomgaende tydelige pa at EMV-produksjon
ikke var en sentral del av en merkevareleveranders virksomhet. Sekundaardata og primaardata
trekker frem ledig produksjonskapasitet som arsak til a velge produksion av EMV i tillegg til
opprinnelig merkevare. Gjennom a fa utnyttet kapasiteten tilstrekkelig vil det bedre
lannsomheten til leveranderene. Det er i hovedsak et gkonomisk motiv som ligger til grunn
for dette strategival get.

5.3 Tabellmessig fremstilling av funnene under hypotese 1 og 2

Tabell 2 viser en forenklet fremstilling av resultatene fra undersgkel sen som er knyttet til
hypotese én og to. Den viser gjennomgéaende strategier for merkevarel everanderer, ut ifra

starrelse og hvilken posison merkevareleverandgren har i dagligvaremarkedet.
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Tabell 2: Srategier for merkevareleveranderer

Primeerdata >800 mill. > 200 mill. Posisjon Hovedstrategi Delstrategi
Merkevareleverandgrer Stor Mellomstor EMV-produksjon
Bedrift A V 10g2 |@ke distansen til EMV Nei
Bedrift B V 10g2 |@ke distansen til EMV Ja
Bedrift C V 2 @ke distansen til EMV Nei
Bedrift D V 2 @ke distansen til EMV Nei
Bedrift E V 1 @ke distansen til EMV Nei
Tine V 1 @ke distansen til EMV Ja
Nortura V 1 @ke distansen til EMV Ja
Orkla Brands V 1og2 |Jke distansen til EMV Ja
Synngwe Finden V 2 Jke distansen til EMV Ja
Hatting V 1 @ke distansen til EMV Ja
Lerum V 1og2 |Dke distansen til EMV Ja
5.4 Hypotese 3

Merkevareleveranderers konkurransesituagon pavirker i hgy grad valg av strategi.

| analysen av dagligvarebrangen i kapittel 3 kom det frem av sekundaerdata at trusselen fra

potensielle inntrengere ble vurdert som svak, kjedenes forhandlingsmakt var sterk,

leverandarenes forhandlingsposisjon var moderat, trusselen fra EMV som substitutt var sterk

og konkurransei ntensiteten mellom merkevarel everanderene var sterk.

En tilsvarende analyse basert pa Porters (2007) fem konkurransekrefter blir her gjennomfert

pagrunnlag av primaadata fra dybdeintervjuene. | hvilken grad konkurransesituasjonen

pavirker merkevareleveranderers valg av strategi overfor EMV, danner grunnlaget for om

hypotese tre kan stattes eller ikke.

Nye akterer

Det var ingen frykt for inntrengning av nye leverandarer i dagligvaremarkedet.

«Uten tollbarrierer hadde det ikke vaat nagringsproduksion i Norge. All produksjon hadde

skjedd i utlandet.»

«Ilnngangsbarrieren er hay»
«Mi frykter ingen nye aktarer. Se hvordan det gikk med Lidl, de hadde ingen kjente

mer kevarer»




Kjedenesforhandlingsposigon

Flerei primagutvalget understreket viktigheten av a ha distribusjon gjennom flere kjeder.
«Som merkevareleverander er vi avhengig av & ha vare produkter i minst to ulike kjeder
samtidig for & n& nok forbrukere»

«M bar ha over 60 % distribusjon for & na et stort nok antall forbrukere. Det vil i praksissi
avtale med to eller tre kjeder»

Kjedene utgver makt for & statuere eksempler for resten av leveranderbransjen. Det har vist
seg avirke.

«Det starste problemet med kjedene er risikoen for a bli nektet distribusion av et nytt produkt.
Det skjedde med Orkla. N&i september 2011 ble et nytt produkt som var Klar til lansering ikke
listet av kjedene, med begrunnelse at det var for dyrt. Dette skjer uten at det er testet utei
markedet hos forbrukeren. Dette gjar kjedene for a jekke de store ned til neste
forhandlingsrunde»

«Dette er et spill, og sdnn er det»

«Kjedene har stor forhandlingsmakt»

Det ble hevdet at ogsa ledende merkevarel everanderer opplever en utfordrende
konkurransesituasjon.

«Bade Nortura og Tine er under press fra kjedene. Kanskje sterkere enn andre fordi de er en
del av landbrukssamvirket, hvor kjedene gnsker vertikal dominans helt til fj@sdera»
Leverandegrenei primagutvalget har alle valgt atilpasse seg kjedene, ikke motarbeide dem.
De har ingen andre valgmuligheter hvis de skal overleve som akter i dagligvaremarkedet.
«Hoy kjedekonsentrasjon er ikke noe man far gjort noe med. Det bare er dlik, og vi tilpasser

oss forholdene»

L everandgrenes forhandlingsposison

| en forhandlingssituasjon blir leverandarene spilt ut mot hverandre, for at kjedene ska kunne
oppna gode avtaler mht. |gnnsomhet.

«Kjedene setter alltid leveranderene opp mot hverandre»

«Innenfor kategorier hvor vi hadde lav markedsandel kunne sortimentet bli redusert pga.
konkurranse fra andre leverandarer. Det betydde ikke at vare produkter enkeltvis hadde darlig

lzgnnsomhet. Kjedene regner ikke pa enkeltprodukter, de forhandler pakker med sortimenter,
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og da ofrer kjedene butikkenes |gnnsomhet for selv a sitte igjen med hgyest profitt»

Kjedenes makt pavirker bade sortimentet og den totale |lannsomhet for
merkevareleveranderene, if@glge noen av informantene.

«Kjedene beholder de produkter som forbruker ne etter sper, men de andre produktkategoriene
somikke er ledende, gjer kjedene hva de vil med. Vi er prisgitt kjedene»

«Merkevaren skvises pa marginer»

«Mi star for hele verdiskapningen, og sa sitter vi kun igjen med 50 % av det varen selges for»
«Man kan risikere & miste hylleplassen til det konkrete produktet hvis man ikke kommer til
enighet med kjedene»

Trusselen fra EMV-produktene

Kjedenes EMV brukes som et effektivt virkemiddel i forhandlinger med leverandarene.
«EMV brukes som forhandlingsverktay, spesielt om hylleplassen»

«l forhandlingssituasjon brukes EMV som et strategisk forhandlingsverktay. Hvorfor skal vi
betale 15 kr for produkt A nar tilsvarende produkt B (EMV) koster 10 kroner? sper kjedene»

| tillegg tar EMV markedsandeler fra merkevarene.

«Innfaringen av Jacobs utvalgte (premium EMV) er for & angripe merkevarenei dette
segmentet.»

«Merkevarenes andel krymper som et resultat av innfering av kjedenes EMV»

«EMV tar markedsandeler fra oss hele tiden.»

«EMV selges under kampanjetil kostpris, det vil si kostnaden ved & lage produktet. De tjener
ingenting pa det isolert sett, men det trekker forbrukernetil butikken og de tar en kortsiktig
mar kedsandel .»

Flerei primagutvalget gav inntrykk av at EMV ikke var en stor trussel.

«Vi faler ikke at EMV-utviklingen er en trussel.»

«Kjedenes EMV nar bare et begrenset antall forbrukere»

«Definnes kuni den enkelte kjede, og forbrukermarkedet blir for lite for EMV til & utgjere en
trussel.»

«EMV er ikke et stort problemi dag. EMVs utvikling vil avhenge av kvalitets- og
prisutviklingen»

«Kjedene lanserer EMV i segmenter uten innovasjoner farst. | de segmentene truer de ikke
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EMV ble ogsa sett pa som en mulighet til & forbedre |gnnsomheten.

«EMV er en mulighet som kan vaare aktuell for leveranderer som sliter med ledig kapasitet.
Det er store kostnader knyttet til produksjon i Norge. Et alternativ er & legge ned deler av
virksomheten, et annet er & produsere EMV. Vurderingen baserer seg pa
alternativkostnadene»

«Enkelte merkevarel everandarer med hgye markedsandeler kan velge a produsere EMV for &

fa bort merke 2 og merke 3. Sik forbedrer de konkurranseposisjonen.»

Konkurranseintensiteten mellom leverandgrene

Leverandarkonsentrasjonen ble av respondentene opplevd som sterk.

«Alle leverandarer gnsker monopol, men vi har oligopol»

«Arsaken til at EMV-andelen innenfor var produktgruppen er sé lav, er fordi det i praksis er
et duopol med kun to leverandarer. Konkurransen mellom oss er sa hard at det resulterer i

tilbudspriser somligger naar EMV-priser i perioder»

Konkurransen mellom leveranderene var stor innenfor kategorier hvor det var konkurrerende
produkter.

«Var hovedkonkurrent er var sterste utfordring i dagligvarebransjen»

«Mi har ingen konkurrerende leverandarer innenfor denne kategorien. Her dominerer vi

mar kedet. Innenfor andre kategorier mater vi konkurranse»

A hakonkurransefortrinn og det & bygge merkevarer ble oppgitt som viktig for & opprettholde
markedsposi§ onen overfor andre leveranderer.

«Mi produserer var merkevare billig i utlandet og importerer produktet. Det gir oss et
konkurransefortrinn i forhold til konkurrenten som produserer i Norge»

«Vi har kontroll over hele verdikjeden, i motsetning til mange andre sel skaper. Dette gir oss et
konkurransefortrinny»

«Var strategi for a posisionere ossi markedet er a bygge merkevarer, ta hgy nok pris,

reklamere og ha god distribusjon ut til forbrukerne»

Leannsomheten i dagligvaremarkedet ble vurdert som god innenfor alle leddene i verdikjeden,

ifelge noen av respondentene.
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«Sammenligner du med en del andre bransjer i Norge, sa synes jeg dagligvarebransjen har
lite & sutre over. Hvis du ser pa alle leddene fra de som leverer ravarer og helt fremtil
forbrukeren, sa er det f& innenfor de leddene som har noe & klage over»

«Enhver produsent har et overordnet mal om starst mulig gkonomisk over skudd»

Leveranderperspektivet kom klart frem hos en av informantene.
«Gode marginer for leveranderer og kjeder som ikke kommer forbrukerne til godei formav

lave priser er et politisk anliggende, ikke vart ansvar.»

Analyse og diskusjon av hypotese 3

Det var ingen av informantene som fryktet at nye leverandarer ville etablere seg. Trusselen fra
nye akterer i markedet ble vurdert som svak. Kjedenes forhandlingsposisjon ble vurdert som
sterk, fordi kjedene kontrollerer distribugonskanalen til dagligvaremarkedet. De har under
hastens forhandlinger nektet listing av et av Orklas nye produkter som var klart for lansering.
Begrunnelsen var for hgy pris. Primagrutval get var samstemte i at det var viktig atilpasse seg
kjedene, siden de ikke hadde noen andre alternativer. Dette funnet vitner om at valg av

strategi pavirkes av kjedenes forhandlingsmakt.

L everanderenes forhandlingsposisjion ble vurdert som svak pa bakgrunn av kjedenes
motsvarende sterke posigon. Leverandarene ble spilt ut mot hverandre, noe som resultertei et
gkonomisk marginpress. For a beholde eller gke hylleplassen ma merkevarel everandarene
kommetil enighet med kjedene. Dette pavirker leveranderenes sortiment og deres totale
Ilannsomhet. Informantene gir uttrykk for at deres forhandlingsposigion er svak overfor
kjedene.

EMV oppfattes som en trussel i kraft av at kjedene bruker det som et strategisk
forhandlingsverktay om hylleplassen og til a presse ned prisen paleverandarenes sortiment. |
tillegg vedgar leveranderene at EMV tar markedsandeler fra merkevarene, med det resultat at
hylleplassen blir mindre og dyrere. Primagutvalget gir likevel inntrykk av at de ikke oppfatter
EMYV som en stor trussel. Flere av informantene mener at det & produsere EMV gir
muligheter for & bedre lgnnsomheten. Samlet sett blir EMV ansett som en sterk
konkurransekraft som bade kan sees pa som en trussel og en mulighet. Hvordan den enkelte
merkevarel everander velger &forholde seg til EMV pavirker i hgy grad valg av strategi.
Konkurranseintensiteten mellom leverandgrene blir vurdert som sterk.
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Leveranderkonsentragionen er sterk og konkurransen mellom dem er starst innenfor
kategorier med konkurrerende produkter. Ved a skape konkurransefortrinn, fokusere pa
innovasjon og merkevarebygging, dvs. leverandgrens interne styrker, vil markedsposisjonen i
forhold til konkurrentene forbedres eller opprettholdes. Et overordnet mal for leveranderene

er gkonomisk overskudd, og |annsomheten pa leveranderleddet blir fremhevet som god.

Konklugon hypotese 3

Forhold ved merkevareleverandgrenes konkurransesituasjon ser ut til a pavirke deresvalg av
strategier. De har valgt atilpasse seg kjedenei stor grad. Konkurransen mellom leverandgrene
er stor og her velges ulike strategier for & posisionere seg best mulig i forhold til
konkurrentene. EMV pavirker ogsa konkurransesituasjonen, og hvorvidt EMV ansees som en
mulighet eller trussel varierer mellom merkevareleverandagrene. De nevnte forhold ved
konkurransesituasjonen ser ut til & pavirke valg av strategi i hegy grad. Resultatene fra

undersgkel sen gir dermed stette for hypotesen.

Modellmessig fremstilling av konkurransesituas onen tilknyttet hypotese 3

Resultatene knyttet til merkevarel everandarenes konkurransesituasjon basert pa Porters
(2007) konkurransekrefter kommer frem i figur 15. De samsvarer med analysen i kapittel tre,
med unntak av leverandarenes forhandlingsmakt. Den er i falge primaadata vurdert som svak
og ikke moderat. Undersgkel sens primaardata indikerer hey grad av validitet.

Trusselen fra nye akterer
i markedet

SVAK

Konkurranse-

v e, P e
forhandlingsposigon forhandlingsposisjon

SVAK bransjen
e STERK

Press fra
substitutter
STERK

Figur 15: Resultater fra primaerutvalgets konkurransesituasjon basert pa Porters (2007) fem
konkurransekrefter.
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5.5 Oppsummering av hovedfunn med avsluttende kommentarer

> A distansere seg fraEMV gjennom innovasjon
En europeisk undersgkelse (LEI 2011) sa pahvordan EMV pavirket konkurranseevnen til
leverandgrer i flere land. Resultatene er interessante & trekke frem, fordi det kan gi et
sammenligningsgrunnlag for hva som kan forventesi Norge hvis EMV-veksten fortsetter. |
Spania viste resultatene at EMV hadde en sterk vekst med en markedsandel pa 25 %. Til tross
for denne veksten beholdt de sterkeste merkevarene en markedsandel pa 50 %. Det var de
svake merkevarene som tapte markedsandeler. | Frankrike viste det seg at de fire starste
merkevarel everandgrenes samlede markedsandel forble uendret. | Italia viste det seg at
leverandgrene tok markedsandeler i nye segmenter der innovasjon var viktig. De ledende
merkevarel everandgrene konkurrerte ved & fokusere painnovasjon, produktdifferensiering,
kvalitet og omdgmme. Disse funnene stemmer overens med denne oppgavens resultater hvor
innovasion, kvalitet, produktutvikling og sterke merkevarer var hovedfunnene. Erfaringen fra
andre land viser derfor at palang sikt vil en differensieringsstrategi med fokus painnovasjon

og sterke merkevarer gi varige konkurransefortrinn og skape langsiktig |annsomhet.

> A produsere EMV

EMV kan fra et leverandarperspektiv oppfattes som en trussel eller mulighet. For noen
leverandgrer er EMV en mulighet de strategisk kan utnytte, og det stemmer godt overens med
teorien til Porter (2007) om & posigonere seg best mulig gjennom & utnytte muligheter til sin
fordel.

Det vil vaae den enkelte merkevareleveranders posigon i markedet som i stor grad blir
bestemmende for hvilke strategier den vil velge overfor kjedenes egne merkevarer. Gjennom
primaa- og sekundaardata har det gkonomiske motivet vaat gjennomgaende for samtlige
EMV-produsenter. En viktig forklaring er ledig produksjonskapasitet og ved a utnytte den vil
kostnadene bli lavere og de samlede marginene vil kunne gke.

Primaa- og sekundagdataviser at EMV i hovedsak produseresi lavprissegmentet og ikke i
premiumsegmentet. Det innebazrer en kostnadslederstrategi. Primaa- og sekundaadata
bekrefter at produksion av EMV gir konkurransekraft og er bedriftsakonomisk |gnnsomt for &
fa utnyttet ledig kapasitet. Det ble likevel fremhevet som en kortsiktig strategi for
merkevareleveranderer.
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Funn fra Frankrike viste at de sm& og mellomstore leverandgrene som produserte EMV ved
siden av merkevareproduks onen beholdt sin EMV-andel, men tapte markedsandeler i resten
av markedet (ibid.). Disse representative data viser at & produsere EMV ved siden av
opprinnelig merkevare ikke ngdvendigvis gir varige konkurransefortrinn for

merkevarel everandarer. Informasjon fra dybdeintervjuene og sekundaerdata viser likevel at en
dik strategi gir gkonomisk |annsomhet ved ledig produksonskapasitet.

» Merkevareleverandgrers konkurransesituasion i dagligvaremarkedet
Et overordnet mal for merkevareleverandgrene er a skape gkonomisk |gnnsomhet bade pa
kort og lang sikt. Ved & velge strategier som posisjonerer dem best mulig i forhold til
konkurrentene bidrar detil & na dette malet. De eksterne konkurransekreftene pavirker den
enkelte merkevareleverandars konkurransesituasjon. Fra et leveranderperspektiv er kjedenes
forhandlingsmakt sterk og leveranderene velger derfor atilpasse segi starst mulig grad. Det
er viktig for aforhandle frem gunstige avtaler som gir dem mest mulig hylleplassi butikkene.

Det er sterk konsentragion av leverandarer og konkurransen innbyrdes er stor. Som
hovedstrategi velger merkevareleveranderer adistansere seg fraEMV gjennom interne styrker
som innovasjon og merkevarebygging. EMV kan oppfattes som en trussel, fordi de overtar
hylleplass pa bekostning av merkevarene. Noen leveranderer ser pA EMV som en mulighet,
ved & utnytte ledig produksjonskapasitet til EMV-produksjion i tillegg til opprinnelig
merkevare. Produksjon av EMV utnyttes som en mulighet og delstrategi for a forbedre den
gkonomiske |gnnsomheten.

Med utgangspunkt i modellen i teorikapittelet, jfr. figur 1, har datafunnene i denne
masteroppgaven resultert i en utvidet modell som viser hvilke strategier
merkevareleverandarer bruker overfor dagligvarekjedenes EMV og hva som pavirker disse
valgene. Sammenhengen mellom teorien og datafunnene blir her fremstilt i figur 16. Den
viser nd klarere hvilken hovedstrategi og alternativ delstrategi merkevareleveranderer bruker
overfor EMV og at konkurransesituasjonen pavirker strategivalget. Disse sammenhengene er
merket i radt.
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Grunnleggende Segmentering og
konkurransestrategi posisjonering

Distansere seg fra Produsere Introdusere Redusere
= fighting brand prisgapet

Hovedstrategi
Distansere seg fra

EMV

Merkevarel everandgrenes .
Valg av strategi

konkurransesituasjon

—)
N

Delstrategi
Produsere EMV

Figur 16: Sammenhengene mellom det teoretiske rammeverket og resultatene fra under sakelsen.
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6 Konklusjon

| dette kapittelet konkluderes det med utgangspunkt i hovedfunnene fra analysen, og disse
funnene bidrar til & besvare masteroppgavens problemstilling.
Hovedproblemstillingen for denne masteroppgaven er:
Hvilke strategier bruker merkevareleveranderer overfor dagligvarekjedenes egne
merkevarer, og hva pavirker disse valgene?
Det er funnet stette for to hypoteser som sier hvilke strategier store og mellomstore
merkevarel everandegrer bruker overfor kjedenes EMV. Det er ogsa funnet stette for en
hypotese som forklarer hva som pavirker valg av strategi. Disse funnene kan bidratil & gke
forstael sen og kunnskapsgrunnlaget for hvilke strategier merkevareleverandarene velger a
bruke overfor EMV, i trad med oppgavens formal.
> Leveranderer med sterke merkevarer har som hovedstrategi a distansere seg fraEMV
gjennom innovasjon.
> Enkelte merkevarel everandgrer har som delstrategi & produsere EMV i tillegg til
opprinnelig merkevare.
> Merkevareleverandarers konkurransesituasjon pavirker i hay grad valg av strategi overfor
EMV.

Nar kjedene introduserer EMV vil det pavirke leverandarenes strategiske valgmuligheter.
Store og mellomstore merkevarel everandgrer har i hovedsak to aternativer; enten aforbli ren
merkevareleverander eller produsere EMV i tillegg til merkevareproduksjonen. En tredje
mulighet, & ga over til ren EMV-produksjon, er normalt bare et alternativ for sma
leverandgrer, og ingen i primaa- eller sekundaautval get representerer denne strategien. Valg
av strategi pavirkes av den enkelte merkevarel everanders konkurransesituasjon, og

vurderingen baserer seg pa den totale lannsomheten pa kort og lang sikt.
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7 Forslag til videre forskning

Hochs strategiske aternativer er som tidligere nevnt hverken uttemmende eller gjensidig
utelukkende. | denne studien kom det frem fra primaadata et strategisk alternativ som Hochs
modell ikke fanget opp. A gi lik eller mindre verdi for pengene var en tilslert strategi som
ikke var sa uttalt hos merkevarel everandgrene. Ved & ha mindre vekt- eller voluminnhold i
hver produktpakke til samme eller marginalt mindre enhetspris, vil produktet bli oppfattet
som rimeligere enn det faktisk er. Det kan bidratil at merkevareproduktet foretrekkes fremfor
tilsvarende EMV-produkt. Mer forskning patemaet vil kunne utvide Hochs modell slik den
fremstar i dag.

Denne oppgaven tok utgangspunkt i dagligvaremarkedet. Resultatene fra denne oppgaven kan
benyttesi videre forskning for & se om leveranderer bruker de samme strategiene i

storhusholdnings-, kiosk-, bensinstasjons- og servicehandel smarkedet.
En fremtidig oppgave kunne ogsa sett narmere pa smaleveranderers strategier overfor EMV.

EMV fra et forbrukerperspektiv er ogsa et relevant tema. Hva er forbrukernes holdninger til
EMV innenfor ulike produktgrupper? Hvor er EMV en akseptabel erstatning for merkevarer
og hvor er det liten aksept for det? Svarene her vil vaae veldig interessante bade for

leverandgrene og kjedene.

EMV sett frakjedenes perspektiv vil ogsa vaae interessant. Hvilke strategier velger de? Hva
er bakgrunnen for strategivalgene?

Til sammen vil videre forskning pa disse punktene kunne skape et helhetlig bildeav EMV i
Norge.
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Vedlegg 1: Hochs originale modell

«Strategic options for the national brand»»

Quality*
4

Provide
: More for
Innowvate with the Money

M\T

National 5 Reduce
Brand Price Gap

N

Wait and

Do Nothing

Private Label

Private
Label

» 1/Pricet

* Actual quality measured on an objective physical scale.
* The reciprocal price. Products further to the nght have lower, more attractive prices.

Stephen J. Hoch (1996), Originafigur
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Vedlegg 2: Markeds- og EMV-andel for utvalgte varegrupper

2010

Tabell over utvalgte varegruppers markedsandeler.

Markedsandel for utvalgte varegrupper 2010
Leverandgrposisjon

2

EMV-
produsenter

Ferskt fjgrfe-  |Nortura 50% Cardinal Foods 45% 40,00% |Nortura, Cardinal food *
kjatt
Radt kjatt
Palser Nortura 70% Fatland/Skjeggered Finnsbraaten,Nordfjord 5-10% 15,00% [Fatland, Nortura,
5-10% Grilstad
Deiger/farser Nortura 55% Nordfjord 15% Fatland/Skjeggered 10-15% 33,00%
Rent kjgtt Nortura 40% Nordfjord 15% Fatland/Skjeggered 15% 21,00%
Egg Nortura 65% Cardinal 30% Fa mindre leveranderer 5% 32,00% |Cardinal food, Prior *
Prior (Nortura)
Melk Tine 85% Q-meieriene 15% 0,10% Regrosmeieriene
Ost Tine 60% Synngwe finden 15 %  |Kaui, Arla 5% 6,70%|Tine, Synngve Finden
(alle typer)
Ferskt brgd Bakers 30% Din Baker 10-20% Mesterbakeren 10-20% 29,000 |***
Goman 10-20%
Pasta Lantméannen Barilla 20% 29,00% Import
Axa 40%
Sjokolade Kraft food 50% |Nidar 25% Brynhild, Ferrero, Nestle 1,10%
5% hver
Snacks Maarud 30% Kims 30% Sgrlandschips, Brynhild 10,50%|Foodman AS
10% hver
al Ringnes 50%  |Hansaborg 30% Aass, Grans, Mack samlet 17% 11,60% ok
Brus Coca Cola 50% |Pepsico 20% Ringnes, Solo AS, 5,20%
Hansa Borg, Grans samlet 18%
Mineralvann  |Ringnes 70% Coca cola 15% Hansa Borg, Grans, 6,00%
Telemark kildevann <5% hver
Kaffe Friele 30% Joh.Johannson 30% Kjeldsberg 10% 18,00% |Coop kaffe er rendyrket
(ali,evergood) EMV-leverander
Ris Rieber 40% Mars 30% 3 leverandarer med 5-10% hver 31,00%
Dypryst fisk Findus 60% Lergy 20% Domstein enghav, 28,00%
Norway seafoods ca. 5% hver

* Varegruppen med hgyest EMV-andel. Importvernet varegruppe. Alle kjedene hadde i 2010 etablert EMV-salg.
Nortura og Cardind sto for all EMV-produksion av ferskt fjerfekjatt.
** EMV er etablert i alle kjedene. Importvernet varegruppe.

*** Mesterbakeren er frittstéende leverander, leverer til Rema. Goman er ren EMV-leverander til Coop.
**k% Aass tapper @l for Norgesgruppen

Talmaterialet er hentet fra NOU 2011:4b.
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Vedlegg 3: Intervjuguide

Generell del (1)

Presentagion av intervjuer og prosjekt.
1. Hvaer det langsiktige malet til denne bedriften?
2. Hvaer deres konkurransefortrinn?

3. Hvaproduserer dere? Hvilken markedsandel har dere? Hvilken merkevareposigon har

dere.
4. Erderei et leverandarforhold til en eller flere av dagligvarekjedene?
5. Har dere andre leveringsmuligheter enn gjennom kjedene?
6. Hvaanser du som den sterste utfordringen i dagligvarebransjen?
7. Er EM-veksten en utfordring for leveranderbransgen i dagligvaremarkedet?

8. Tar EMV markedsandeler fra dere? Hvordan pavirkes deres hylleplass med gkende
innsag av EMV i kjedebutikkene?

9. | Sveits er EMV-andelen over 46 %. Er det en utvikling vi vil fai Norge pasikt?
11. Har dere noen gang produsert EMV for kjedene? Enn i dag? Hvaer arsaken til det
valget?
Sparsmal hvis bedriften ikke produserer EMV (del 2)

12. Hvilken strategi bruker derei forhold til kjedenes EMV? Hvordan pavirke EMV deres
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

bedrift og produkter?

Hvilke tanker har du til at store ledende merkevarel everandarer som Nortura og Tine

produserer EMV (&rsrapporten 2010)?

Er det fare for abli utestengt fra kjedene hvis man takker nei til & produsere EMV?

Mister man konkurransekraft ved & produsere EMV dller kan den gke?

Hvordan opplever dere at EMV-produsenter har kortsiktige kontrakter pa ett ar ad
gangen, og saledes kan skiftes ut arlig?

Kan det pasikt vaare aktuelt a produsere EMV for kjedene?

Spersmal hvis bedriften produserer EMV (del 3)

Produserer dere helt eller delvisEMV?

Produserer dere EMV kun for det norske dagligvaremarkedet eller for en utenlandsk
aktar?

Hvorfor velger dere a produsere EMV?

Hvilken strategi bruker derei forhold til kjedenes EMV som merkevareleverander?

Ved & produsere EMV vil det pavirke deres merkevare negativt?

Er det fare for kannibalisering av deres egen merkevare nar dere produserer EMV?

Skiller dere ut EMV-produksjonen i eget selskap?

Skaper det et problematisk forhold til kjedene og bade vaare konkurrent og
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samarbeidspartner pa samme tid?

26. Hvordan opplever dere at EMV-produsenter har kortsiktige kontrakter pa ett &r ad
gangen, og saledes kan skiftes ut &rlig? Er det stor ettersparsel etter EMV-produsenter?

27. Er det fare for abli utestengt fra kjedene hvis man takker nei til & produsere EMV?

Spersmal om konkurransesituasjonen til den enkelte leverander (del 4)

28. Hoy kjedekonsentrasjon, ser du padet som et problem for bedriftens fremtid?

29. | en forhandlingssituasion om innsalg av deres merkevarer til kjedene, oppleves EMV
som et strategisk forhandlingsverktgy fra kjedenes side?

30. Er det noe du ansker atilfgye eller utdypei forhold til spersmalene som er stilt i dette

intervjuet?
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