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Forord

Det heter at en ikke kan lere av andres feil. Hvordan man forholder seg til
egne feil kan imidlertid fi stor betydning. Noen virksomheter er preget av
kulturer hvor feiling ikke aksepteres. Ofte kan store feilsatsinger framsta som
noe helt annet enn det de egentlig var. De inngér i organisasjonens sett av
kollektive myter om seg selv og omverdenen. Sammenhengene mellom arsa-
ker og virkninger viskes ut og forsvinner. Dermed begrenses organisasjonens
mulighet for & lere av de feil man har begatt. Andre virksomheter kan imid-
lertid ha et mye mer apent forhold til egne beslutninger og handlinger. I orga-
nisasjonslitteraturen snakker en ofte om laeringsprosesser av ulik karakter. De
mest effektive og lererike prosessene er de som setter grunnleggende premis-
ser og forutsetninger for virksomheten under lupen. Slike prosesser kan imid-
lertid veere bade smertefulle og vanskelige & gjennomfere i praksis.

Denne rapporten er et resultat av at en stor norsk virksomhet har onsket &
leere av et prosjekt som ikke lyktes. Representantskapet i Coop Norge ba
sommeren 2001 om at det skulle gjennomferes en utredning av Forbruker-
samvirkets mebelsatsing. I perioden fra 1993 til 2001 hadde et storstilt forsek
pa & etablere en landsdekkende, forbrukereid mebelkjede mislyktes og det
okonomiske tapet var betydelig. Innenfor Coops vidstrakte organisasjon har
interessen for denne feilsatsingen vart stor. Mange har en formening om hva
som gikk galt. Det eksisterer ogsd mange myter om hva som egentlig skjedde.
Vi ser det som avgjerende at slike myter ikke far overskygge det faktum at
Coop har drevet og driver en svart vellykket virksomhet. Samtidig er det vért
hap at den foreliggende rapporten kan gi et bidrag til Coops kollektive forsta-
else av mabelsatsingen.

Prosjektet er gjennomfort ved Institutt for samfunnsforskning (ISF) i peri-
oden 2. januar- 28. mars 2003 og har i sin helhet vert finansiert av Coop NKL
BA. I forbindelse med arbeidet har vi hatt stor nytte av administrasjonssekre-
ter Helene 1. Mevik i Coop NKL BA, som har lagt de praktiske forholdene
sveert godt tilrette for oss. Vi vil ogsa rette en takk til alle som har stilt opp til
intervjuer og samtaler med oss. Rapporten er lest og kommentert av flere av
vare informanter, som av den grunn fortjener en spesiell takk. Takk til Fredrik
Engelstad og Hege Torp ved ISF som begge tok seg tid til & lese og kommen-
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tere rapporten i en hektisk hverdag. Takk ogsé til Iselin Theien for hjelp i en
avsluttende fase. Sist men ikke minst ma vi takke prosjektleder Even Lange
ved Universitet i Oslo / ISF, som med gledende entusiasme har veiledet og
stattet oss 1 arbeidet med rapporten.

Oslo, mars 2003
Espen Ekberg & Jon Vatnaland
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Innledning

Denne rapporten gir en framstilling og analyse av Forbrukersamvirkets me-
belsatsing fra 1993 til 2001. I disse &rene forsgkte Forbrukersamvirket, gjen-
nom fellesorganet Norges Kooperative Landsforening (NKL), & etablere ”en
landsomfattende forbrukereid mebelkjede”.! Mebelsatsingen hadde sitt ut-
gangspunkt i et oppkjep av det konkurstruede konsernet Det norske Meabel-
senter (DnM) 1 1993. Videre ble det kjopt opp en rekke mindre mebelvarehus,
samt inngatt et strategisk samarbeid med konkurrenten Idé¢ Skeidar. En etable-
ring i Sverige ble ogsa forsekt. Til tross for et omfattende og kostnadskreven-
de arbeid med & skape positive resultater ble satsingen mislykket og Forbru-
kersamvirket fikk, gjennom NKL, et betydelig ekonomisk tap. Sommeren
2001 ble det derfor besluttet & avvikle mabelengasjementet. Samlet sett belop
feilsatsingen seg til en nominell nettokostnad for NKL p4 anslagsvis 400 mil-
lioner kroner.

Den 16. juni, 2001 vedtok representantskapet i Coop Norge enstemmig at
det skulle gjennomfores en utredning av mebelengasjementet.” I desember
2002 ble Institutt for samfunnsforskning engasjert av Coop NKL BA for &
gjennomfere en forskningsbasert, uavhengig vurdering av hendelsesforlopet,
arsaksforholdene og ansvarsforholdene knyttet til Forbrukersamvirkets ma-
belsatsing. Den foreliggende rapport utgjer resultatet av dette prosjektet.

1. Vedtak, Styret NKL 25. august 1993, sak 97/93. Forbrukersamvirket brukes her som
betegnelse pa det samlede kooperative systemet, fra de enkelte samvirkelag til fellesorga-
nisasjonen NKL. Fra 1. juni 2000 ble Forbrukersamvirket hetende Coop mens NKL skif-
tet navn til Coop Norge. I forbindelse med dannelsen av det nordiske kooperative samar-
beidet i 2002 endret Coop Norge igjen navn til Coop NKL BA, samtidig som det norske
datterselskapet i Coop Norden ble hetende Coop Norge AS. I den videre framstillingen
benytter vi Forbrukersamvirket og NKL som de generelle betegnelsene. I forbindelse med
spesifikke henvisninger benyttes imidlertid de navn organisasjonene til en hver tid har
hatt.

2. ”Representantskapet tar styrets vedtak i forbindelse med avvikling av Coops mebelenga-
sjement til etterretning. Representantskapet ber seg snarest & fa seg forelagt en rapport
som gjor rede for det totale hendelsesforlopet knyttet til Coop Norges mebelsatsing.” Pro-
tokoll fra representantskapsmeate i Coop Norge 16. juni 2001, sak 6.
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Mandat

Mandatet for prosjektet er tredelt:

1. A gi en systematisk beskrivelse av hendelsesforlopet i forbindelse med
Forbrukersamvirkets megbelsatsing.

2. A gi en analyse av de relevante arsaker til at Forbrukersamvirket ikke
lyktes med mebelsatsingen.

3. A gi en vurdering av hvordan ansvar og faktisk innflytelse i forhold til
mgbelsatsingen kan fordeles mellom de ulike organene innenfor Forbru-
kersamvirkets styringsstrukturer.

Rapporten vil for det forste gi en beskrivelse av hendelsesforlapet, fra Forbru-
kersamvirket vedtok & satse pa a utvikle en landsdekkende mebelkjede i 1993
og fram til denne satsingen ble avviklet i 2001. De sentrale strategiske vei-
valg, samt premissene og motivene for disse sekes beskrevet. Videre vil vi
fokusere pa konsekvensene av de veivalgene som ble tatt.

For det andre vil rapporten gi en analyse av de faktorer som kan forklare
hvorfor Forbrukersamvirkets mebelsatsing mislyktes. Dels vil vi peke pa de
umiddelbare mekanismene som medvirket til & frembringe inntekts- og kost-
nadsproblemer for mebelsatsingen. Dels vil vi analysere et sett av bakenfor-
liggende arsaker til at disse mekanismene ble virksomme. Analysen er rettet
mot & identifisere et sett av arsaker av generell betydning for det samlede ut-
fallet. Det er derfor lagt vekt pa & analysere som er knyttet til de sentrale or-
ganer i Forbrukersamvirkets mabelsatsing (NKL og DnM), og ikke individu-
elle forhold ved de enkelte mebelvarehus. Den gkonomiske utviklingen i sel-
skap som DnM etter hvert fikk deleierskap i, er kun i begrenset grad analysert
pa selvstendig basis. Den foreliggende rapporten er heller ikke basert pa om-
fattende regnskapsanalyser av samtlige selskaper og varehus innenfor mebel-
satsingen.

For det tredje vil rapporten gi en vurdering av hvordan ansvaret for, og den
faktiske utevelsen av innflytelse over mebelsatsingen, kan plasseres mellom
de sentrale beslutningsorganer i Forbrukersamvirkets styringsstrukturer. Vur-
deringen tar utgangspunkt 1 at de ulike styringsorganer i NKL
(representantskapet, styret og administrasjonen) har et ulikt vedtektsfestet
ansvar for den operative driften av Forbrukersamvirkets sentraliserte
virksomheter. Videre at lovverk og vedtekter regulerer det formelle
ansvarsforholdet mellom NKL og datterselskapet DnM. Rapporten vil drofte
hvorvidt de ulike styringsorganene har utevet sin kompetanse og myndighet i
samsvar med det formelle ansvaret. Spersmélet er i hvilken grad de ulike
organenes formelle ansvar korresponderer til den faktiske innflytelsen. Vi
onsker & presisere at disse vurderingene kun omhandler ansvar for sentrale
veivalg innenfor rammene av organisasjonens styringsstrukturer, og ikke er
knyttet til plassering av ansvar i en juridisk forstand.
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Metode

Rapporten er basert pd intervjuer og analyse av skriftlige kilder. Vi har hatt
full tilgang til Forbrukersamvirkets arkiver, s& som protokoller, styredoku-
menter, lopende arkivert korrespondanse, avtaler og regnskaper samt andre
former for skriftlige vurderinger.’

Vi har ogsé gjennomfort intervjuer med relevante akterer. I alt har vi inter-
vjuet 27 personer, hvorav 14 av samtalene er gjennomfort over telefon. Samt-
lige intervjuer er gjennomfert med lofte om konfidensiell behandling. Ingen i
Forbrukersamvirket har hatt tilgang til intervjumaterialet eller listen over
personer som er blitt intervjuet.

Den metodiske hovedutfordringen har vert & vurdere hvorvidt informante-
nes informasjon representerer deres fulle kunnskaper om saken. Informanter
vil alltid vaere pavirket av den rolle de selv har hatt i en gitt sak og vurdere
saksforhold i lys av dette. P4 grunn av mebelsatsingens negative ekonomiske
konsekvenser kan det ogsa forekomme at enkeltpersoner har ensket & skjerme
visse opplysninger eller gi en gal fremstilling av det faktiske hendelsesforle-
pet. Hovedregelen i vér vurdering av kildene er at en opplysning har heyere
troverdighet dersom den kan dokumenteres av flere uavhengige kilder eller
gjennom saksdokumenter. Videre vurderer vi opplysninger & ha en heyere
troverdighet dersom det ikke eksisterer dokumentasjon som peker i en annen
retning.

Den foreliggende analysen er basert pd vare vurderinger av kildene. Alle
vurderinger er gjort uavhengig av Forbrukersamvirket. Vi vil understreke at
kilder selvsagt kan vare oversett eller feiltolket.

Disposisjon

Den videre framstilling er organisert som folger. Kapittel 2 gir en gjennom-
gang av Forbrukersamvirkets mebelsatsing med vekt pa & presentere en sys-
tematisert og kronologisk beskrivelse av prosessens forlep. Kapittel 3 gir en
mer inngéende gjennomgang av de skonomiske tapene i forbindelse med mo-
belsatsingen, bade for NKL og DnM. Kapittel 4 gir en nermere analyse av de
bakenforliggende arsaker til at mebelsatsingen samlet sett ikke lyktes. Kapit-
let tar utgangspunkt i ett sett av sentrale strategiske veivlag og analyserer dis-
se inngéende, med serlig vekt pa & forstd hvordan veivalgene bidrog til & for-
hindre en positiv gkonomisk utvikling i mebelsatsingen. Kapittel 5 gir en vur-
dering av ansvaret for, og den faktiske innflytelsen over Forbrukersamvirkets
mebelsatsing. Kapittel 6 gir en helhetlig konklusjon av rapportens funn. I til-

3. Ettersom arkivet ikke er systematisert vil dette materialet benyttes med referanser til
enkeltdokumenter og ikke til arkivnummer.
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legg diskuterer vi kort utfallet av mebelsatsingen i lys av Forbrukersamvirkets
kooperative driftsform, samt drefter noen mer generelle lerdommer vi mener
kan trekkes ut av analysen.
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Forbrukersamvirkets mgbelsatsing — en
kronologisk gjennomgang

Bakgrunn

Forbrukersamvirkets mebelsatsing mé sees i lys av den omfattende snuopera-
sjonen hele organisasjonen gjennomgikk mot slutten av 80-tallet. Sviktende
resultater og en dramatisk konkurs i Norgesbygg i 1988 hadde medfert et be-
tydelig behov for omstilling og strategisk nytenkning. I februar 1989 overtok
Rolf Renning som administrerende direkter for NKL, samvirkelagenes felles-
organ. Renning iverksatte et omfattende endringsprogram for & gjenreise For-
brukersamvirket. Sentralt i dette prosjektet stod to avgjerende utfordringer.

For det forste var det avgjerende & forbedre driften og resultatene i daglig-
varchandelen. I sentrum av dette arbeidet stod utviklingen av et kjedebasert
system hvor samvirkelagene drev butikker med felles konsepter utviklet sent-
ralt i NKL. Videre gjennomferte man en reorganisering av vareforsyningen
slik at de ulike kjedene forte parallelle sortiment. P4 denne méten ble store
gevinster skapt i forbindelse med engrosfunksjonen. Figur 2.1 viser noen ho-
vedresultater for NKL i perioden 1987 til 1998.

Figuren viser med all tydelighet veksten i NKLs resultater i den aktuelle
perioden. Salgsinntektene gkte fra omlag 7 milliarder i drene fram til 1990, til
over 13 milliarder i 1998. Parallelt ble driftsresultatet sterkt forbedret, og
NKLs regnskaper viste betydelige arlige overskudd.

Den andre utfordringen NKL stod overfor var knyttet til & utvide nedslags-
feltet for Forbrukersamvirkets virksomhet. Dette var viktig for & styrke kunde-
lojaliteten og skape starre medlemsfordeler. Forbruksundersekelser hadde vist
at dagligvareandelen utgjorde en synkende andel av husholdningenes samlede
forbruk. I NKL si man det derfor som avgjerende & forsterke sin posisjon pa
faghandelssiden. Dette var en strategisk vending som var sterkt ensket bade
fra samvirkelagene og fra administrasjonens side, og i lopet av fa ar tidlig pé
90-tallet ble det investert betydelige ressurser i & utvikle selvstendige faghan-
delskjeder. Et sentralt omradde man etter hvert gikk inn i var mebelbransjen.
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Figur 2.1. Nokkeltall, NKLs resultatregnskap. 1987-1998. Millioner NOK.
Salgsinntekter hoyre akse

400 - 14000

Ld
350 1 - = =Driftsresultat .. 1 12000

300 - Salgsinntekter

-+ 10000

250 -
-+ 8000

200 -

. -+ 6000
4
150 .
.
. L d

. -+ 4000

100 | .
’
-o--
50 | -+ 2000
0 ; 0

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Kilde: NKLs arsmeldinger for aktuelle ar.

Mgbelbransjen i Norge var pa denne tiden preget av betydelige endringer.
Fra en struktur preget av lose kjedesamarbeid mellom mindre mgbelhandlere,
vokste det gradvis fram sterre integrerte faghandelskjeder med sterkere felles
konsepter, innkjepsordninger og distribusjonssystemer. Samtidig var bransjen
kjennetegnet av at store deler av produksjonen foregikk nasjonalt, med tette
nettverk mellom produsenter og forhandlere som resultat. Dette nettverket var
preget av sterke bdnd mellom akterene, hvor personlige og forretningsmessige
relasjoner gikk om hverandre. Det var dette feltet NKL ble en del av gjennom
oppkjepet av Det norske Mebelsenter.

Kjgpet av Det norske Mgbelsenter

Forbrukersamvirkets mebelsatsing startet med oppkjepet av det konkurstruede
selskapet Det norske Mobelsenter AS (DnM) den 5. august 1993. NKL over-
tok aksjene i selskapet sammen med tre samvirkelag.* Oppkjepet innebar en
investering fra NKL sentralt pa 11 millioner kroner og for de gvrige samvirke-
lagene pé 3 millioner hver. Det ble tidlig signalisert fra NKLs administrerende

4. Hedmarken Samvirkelag, Follo Samvirkelag og Forbrukersamvirket @ST (FS@).



Forbrukersamvirkets mabelsatsing — en kronologisk gjennomgang 13

Figur 2.2. Eier- og styringsmodell DnM 1993.

l Tre samvirkelag NKL
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Mgbelsenter AS

l
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direktor Rolf Renning at oppkjepet var ment & utgjere fundamentet i et forsek
pa & utvikle en ”[..] forbrukereid mebelkjede med et godt navn, (Det norske
Mobelsenter), som er landsomfattende”.’ Pa lengre sikt var det en ambisjon at:

”’[...] det enkelte varehus overtas av de aktuelle samvirkelag, og at vi fir en
normal arbeidsdeling mellom lagene og NKL ogsa innefor dette omradet i trad
med etablerte samarbeidsmodeller.”

Oppkjepet ble framforhandlet av NKLs administrasjon. Styret ble holdt orien-
tert og vedtok senere avtalen enstemmig,.

DnM bestod pa oppkjapstidspunktet av et hovedkontor og lager pa Vestby,
samt av varehus pé Vestby, Skedsmo, Sandvika og Hamar. Figur 2.2 illustre-
rer organisasjonen rett etter oppkjepet.

Det nye styret i DnM ble sammensatt av sentrale personer i NKL og de in-
volverte samvirkelagene.” Bedriften hadde betydelige okonomiske problemer
og den ferste utfordringen var & snu denne utviklingen. Til & lede dette arbei-

5. Brev fra Rolf Renning til styret i NKL av den 11. august 1993, “Forbrukersamvirket —
Det norske Mgbelsenter A/S”; Styremeate NKL, 25 august 1993, sak 97/93.

6. Brev fra Rolf Renning til styret i NKL av den 11. august 1993, “Forbrukersamvirket —
Det norske Mabelsenter A/S”; Styremete NKL, 25 august 1993, sak 97/93.

7. 1 det forste styret satt Steinar Sivertsen (NKLs viseadministrerende direkter), Toralf Au-
gestad (Follo Samvirkelag, styreleder), Carl Jacobsen (Trondos), Atle Sundelin (innleid
konsulent) og Anne Marie Jensen (ansatt DnM).
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det konstituerte NKL den tidligere gkonomisjefen i DnM, Olav Dalen Zahl
som administrerende direkter. Bedriftskonsulenten Atle Sundelin ble engasjert
til & stotte Zahl 1 den forestdende snuoperasjonen.

DnM-administrasjonens hovedstrategi for & snu driften var & fokusere
maksimalt pa & bedre omsetningen i det eksisterende varchusnettet. Den tidli-
gere eieren hadde, kun fa ar for gjeldsforhandlingene var et faktum, investert
betydelige belap i et starre lager pd Vestby. For & sikre lonnsomheten i dette
lageret matte omsetningen pa butikkniva gkes. Dette skulle na sikres gjennom
4 utvikle “helhetlige opplevelsessentre for hus og hjem”®, hvor man knyttet til
seg aktorer i tilgrensende bransjer.’ I tillegg ble det lagt sterk vekt pa konsept-
utvikling og pa a gjenreise optimismen blant selskapets ansatte. Det ble iverk-
satt en serie nye markedsferingstiltak, forretningsprinsipper og krav for kon-
sernet ble spesifisert og man utviklet nye rutiner og maler for rapportering.
Videre ble nye og utvidede transport- og leveringslgsninger dreftet, mulighe-
tene for kostnadsbesparinger gjennom en samordning av innkjepsfunksjoner
med NKL ble diskutert, og det ble iverksatt tiltak for & bekjempe svinn i kon-
sernet.'’ P det strategiske omradet ble det sarlig arbeidet med spersmal knyt-
tet til leverandersituasjonen. Mgbelbransjen var pd denne tiden inne i en ut-
vikling hvor leveranderer inngikk eksklusive leveranseavtaler med enkeltkje-
der. Blant annet arbeidet 1dé-kjeden og Bohus-kjeden pd denne tiden aktivt
med & fa i stand slike avtaler. I frykt for & bli ekskludert fra viktige leverande-
rer oppfordret derfor styret i DnM administrasjonen om & fé i stand et strate-
gisk innkjopssamarbeid med Bohus.'" Et slikt samarbeid ble imidlertid avvist
av Bohus."”

Ekspansjon 1994-95

Parallelt med at ledelsen i DnM arbeidet fram et nytt driftskonsept, utkrystal-
liserte det seg gradvis en annen strategi innenfor NKL. Snarer enn lokal vekst
i de eksisterende varehus var denne strategien basert pa en geografisk ekspan-
sjon gjennom oppkjep av etablerte mebelvarehus, hovedsakelig tilknyttet den
konkurrerende Idé-kjeden. NKL ensket en rask vekst basert pa visjonen om en

8. Denne og lignende formuleringer er blitt benyttet av flere av nekkelpersonene innenfor
DnM-systemet i perioden for & karakterisere tankene bak det strategiske arbeidet som ble
drevet.

. Blant annet Plantasjen og Norema.

10. Jf, "Referat fra styremote i DNM-selskapene™, 17. august, 1. september, 17. september,
14. oktober; 23. november, 15. desember 1993

11. “Referat fra styremote i DNM-selskapene”, 14. oktober 1993, sak 8g.

12. Jf, ”Bohus har meddelt at de p.t. ikke er interessert i et innkjepssamarbeide. Styret tok
dette til etterretning.” Referat fra Styremete i DNM-selskapene”, 15. desember 1993, sak
8b.
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landsdekkende kjede. Formélet var at DnM snarest mulig skulle komme opp i
en omsetning pa over 1 milliard kroner og en markedsandel pa 20 prosent.
Strategien skulle sikre at man fikk de beste betingelsene fra leveranderene og
at DnM fikk en tilfredsstillende markedsposisjon.

Idé-Maebelhuset AS, Skien

Det forste faktiske oppkjepet skjedde allerede i mars 1994, da NKL overtok
Ide-Mobelhuset AS, Skien (1dé Skien). Dette selskapet bestod av fire varehus,
lokalisert i Skien, Tensberg, Larvik og Sannidal. Samtaler mellom NKL og
Id¢ Skien hadde blitt fort siden for arsskiftet og administrasjonen i DnM, ved
Olav Dalen Zahl og Atle Sundelin, hadde tidlig i januar avlevert en kort ana-
lyse til NKL der de vurderte konsekvensene for DnM ved en eventuell over-
takelse av Idé Skien.

Zahl og Sundelins forelgpige konklusjoner var i all hovedsak positive. De
pekte pé at et oppkjoep potensielt ville legge til rette for sterre samordningsge-
vinster pa lager- og administrasjonssiden og at det ville kunne styrke DnMs
posisjon vis-a-vis sentrale leveranderer. Idé Skiens fire varehus ble dessuten
vurdert til & ha en meget gunstig beliggenhet sett ut i fra nye omrader vi pri-
mert onsker 4 ga inn i.”" 1 etterkant av denne korte vurderingen ble det gjen-
nomfort flere moter mellom NKLs administrasjon og Idé Skiens eier, Helge
Gundersen. Det synes klart at NKLs administrative ledelse raskt opplevde Idé
Skien som et attraktivt oppkjepsobjekt. Selskapet ble blant annet beskrevet
som et veldrevet selskap” med “fine resultater” og det ble papekt at en erver-
velse av konsernet ville gi Forbrukersamvirkets mebelsatsing en “’fin dekning
i omradet rundt Oslofjorden”.'*

Forhandlingene var ledet av Rolf Renning og det endelige resultatet ble en
avtale som innebar at NKL overtok alle aksjene i Idé¢ Skien, fra Gundersen
Holding." Prisen var avhengig av selskapets resultater i 1994, men med et
minimumsbelop pa 50 millioner og et gvre tak pa 65 millioner.'®

Styret i NKL ble forste gang forelagt administrasjonens planer for en utvi-
delse av mebelsatsingen péd styremete den 24. februar. Saken ble imidlertid
ikke behandlet som egen sak og det ble ikke fattet eget vedtak om saken. I et
brev fra styrets leder av den 1. mars 1994 ble imidlertid administrasjonen gitt
”fullmakt til & forhandle ferdig og inngé den endelige avtalen innefor de ram-

13. Brev fra Olav Dahlen Zahl til Rolf Renning, av 12. januar 1994, ”Ad mulige nyervervel-
ser.”

14. Notat til NKLs styre fra Rolf Renning, av 29. mars 1994, “Forbrukersamvirkets mebel-
satsing”.

15. Jf. avtale mellom Gundersen Holding AS og Norges Kooperative Landsforening, av 18.
mars 1994.

16. Det samlede resultat for Idé Skien var ved érsslutt 1994 pa narmere 7 millioner. Dette
innebar at NKL i alt matte betale kr 65 millioner for selskapet
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mene som er gitt i innstillingen.”'” Samme dag ble oppkjepet gjort offentlig
gjennom et internt informasjonsskriv fra Forbrukersamvirket. Her het det:

I helgen ble det klart at NKL kjoper alle aksjene i IDE Mgbler A/S, Skien,
med mebelvarehus i Skien Larvik, Sannidal og Tensberg (dpner i mai) [...]
Kjopet av IDE Mgbler A/S, Skien er et ledd i NKLs strategi om & styrke meo-
belvirksomheten i Forbrukersamvirket.”'®

Den endelige overdragelse av aksjene til NKL ble gjennomfert den 23. mars
1993. I den péfelgende perioden ble det iverksatt et omfattende arbeid for &
innlemme det nye selskapets fire varehus i den overordnede strukturen rundt
DnM. Kjapet representerte en betydelig utvidelse av den mebelvirksomheten
Forbrukersamvirket inntil da hadde lagt opp til, og det ble tidlig klart at Idé
Skien skulle bli en integrert del av DnM-konsernet." Til tross for dette hadde
styret i DnM ikke blitt informert om oppkjepet i forkant. Kjepet ble fremfor-
handlet av NKLs administrasjon, etter en kort vurdering i DnMs sentrale ad-
ministrative enhet, og i forstaelse med styret i NKL. Mangelfull informasjon
til DnMs styre skapte frustrasjon hos styrets leder. Den kom blant annet til
uttrykk i et brev fra styrets leder Toralf Augestad til Rolf Renning en drey
uke etter at kjopet av Idé Skien var offentlig kjent.

”Jeg har forstatt det slik at det planlegges at det oppkjepte selskapet fra 1.jan.-
95 skal fusjoneres inn i DnM. Pa den bakgrunn synes jeg det ville vert natur-
lig at DnMs styre var tatt med pa rad for kjopet var et faktum. Ved eventuelle
fremtidige kjop krever jeg at s& skjer.”20

Kjepet synes ogsé 4 ha blitt opplevd & komplisere det arbeidet som var satt i
gang for 4 gjenreise lennsomheten i DnM. Selv om styrelederen i selskapet
uttrykte en klar stette til den forretningmessige rasjonale i oppkjepet av Idé
Skien, ble det samtidig uttrykt frustrasjon over at mebelsatsingen frem til na
ikke hadde fétt noen avklart posisjon innefor Forbrukersamvirkets overordne-
de virksombhet.

17. Brev fra Jarle Benum til Rolf Renning og Steinar Sivertsen av 1. mars 1994, "Kjop av
Idé-mgabler A/S, Skien.”

18. NKL Nytt 8/94: ”"NKL har kjept IDE Mebler A/S Skien”

19. Dette ble lagt som forutsetning allerede i et notat skrevet fra Rolf Renning til NKLs styre
av 29. mars 1994, ” Forbrukersamvirkets mebelsatsing”. Her het det blant annet (s. 2) I
1994 vil selskapene bli drevet separat med egne regnskaper. Styrene vil derimot vare til-
nermet identiske ved at Toralf Augestad, Follo Samvirkelag, vil vaere styreformann i beg-
ge selskaper. Videre vil Truls Skalmerud medvirke i begge selskaper [...] Etter 1994 vil
selskapene bli fusjonert og satt under en ledelse og ett styre.”

20. Brev fra Toralf Augestad til Rolf Renning, av 11. mars 1994, ”Det norske Mebelsenter
A/S”
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”Jeg er enig 1 det nd foretatte kjopet av IDE i Skiens-omradet av hensyn til
storrelsesbehovet for & oppna markedsmakt, og ser klart den synergieffekt som
kan oppnas [...] Vi har felles syn pa det faktum at mebler er et interessant mar-
ked som vi tror Forbrukersamvirket kan bli dyktige nok til & vare en betydelig
aktor i. Hva som skal til for & bli en betydelig nok akter og til & f4 stor nok
markedsmakt til & kunne vaere med og styre utviklingen i bransjen har vi ikke
diskutert. Hvordan DnM a/s’ butikker i fremtiden skal eies og i hvems regi de
skal drives, har heller ikke veert samtaleemne.””!

NKLs oppkjep av 1dé Mabler Skien AS skapte en betydelig turbulens i me-
belbransjen, og da sarlig innefor Idé-kjeden. I forbindelse med NKL-styrets
behandling av oppkjepet het det fra Rolf Renning at:

”V1i har né flere henvendelser fra medlemmer i IDE-kjeden som frykter frem-
tiden i kjeden nd nér denne svekkes. Disse ensker & “henge seg pd” Helge
Gundersen og diskutere en overdragelse til Forbrukersamvirket.”>

Den turbulens som ble utest innebar med andre ord en rekke konkrete fore-
spersler fra ulike Idé-medlemmer om mulighetene for & inngé i Forbrukesam-
virkets offensive satsing. Rennings konklusjon var dermed at kjopet av 1dé
Skien hadde vert et strategisk vellykket grep: “Fra vart synspunkt bekrefter
ovennevnte at det antakelig var riktig for oss béde strategisk og tidsmessig a
sla en hule i IDE-kjeden.””

Administrasjonssjefen i Idé Skien, Finn Erik Reed, ble raskt knyttet til det
videre strategiske arbeidet som man né la opp til. Han ble oppnevnt som re-
presentant i det nye styret i DnM-Skien og fikk raskt tilbudet om 4 tiltre posi-
sjonen som administrerende direktor for DnM-kjeden.** Sammen med direkto-
ren for faghandel i NKL, Truls Skalmerud og viseadministrerende direkter
Steinar Sivertsen fikk han ansvaret for & drive videre den ekspansjonen som
kjopet av Idé Skien hadde markert starten pa. I ménedene som fulgte ble det
forhandlet med mange ulike mebelforhandlere i Ser-Norge, pa Vestlandet og i
Trendelag.

21. Brev fra Toralf Augestad til Rolf Renning, av 11. mars 1994, ”Det norske Mabelsenter
A/S”

22. Notat fra Rolf Renning til NKLs styre av 11. mars 1994, ”Ide Mebler AS”; Styremote
NKL, 21. mars 1994, sak 35/94.

23. Notat fra Rolf Renning til NKLs styre av 11. mars 1994, ”Ide Mebler AS”; Styremote
NKL, 21. mars 1994, sak 35/94..

24. Narmere om denne ansettelsesprosessen, jf kapittel 6.
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Mebelhuset Form & Farge AS, Kristiansand

Det forste mobelselskapet det kom til reelle forhandlinger og avtale med var
det tidligere Idé-medlemmet Mobelhuset Form & Farge AS 1 Kristiansand.
Den 3. mars, altsé bare to dager etter at oppkjopet av Idé Skien ble offentlig
kjent, tok selskapets eier Hans Helle kontakt med NKLs administrasjon.”> Den
5. april ble det avholdt et mote mellom Steinar Sivertsen og Helle. I et notat
fra Sivertsen til Rolf Renning gér det fram at bakgrunnen for Form & Farges
onske om en overdragelse av virksomheten til NKL var den utsatte posisjonen
som frittstiende forhandler.”® De omfattende allianseavtalene i mobelbransjen
skapte betydelig usikkerhet i forhold til leveranderene. Videre ble betingelse-
ne darligere utenfor kjedene og kostnadene til markedsfering uhensiktsmessig
store. | folge Sivertsens notat var flere kjeder interessert i & innlemme Form &
Farge. For Helle var det dermed to alternativer, enten et salg til NKL eller en
fortsatt drift i tilknytning til en annen etablert kjede. Helle antydet i meotet
med Sivertsen at en kjedetilknytning ville kunne gi en betydelig vekst i om-
setningen, anslagsvis 60-70 millioner kroner. Dette ville i sin tur kunne gene-
rere et arsresultat pa ca 5. millioner kroner.

Torsdag 7. april besgkte Finn Erik Reed Form & Farge for & gi en vurde-
ring av omsetningstallene og utviklingsmulighetene. Reeds vurderinger var
overveiende positive og ga stette til Helles anslag for framtidig omsetning. I
en faks til NKLs viseadministrerende direkter het det: ”P& sikt burde denne
butikken ha de beste forutsetninger for 4 bli den ledende i dette omradet.””’
Reed vurderte det videre som [...] helt naturlig bade strategisk og markeds-
messig & tenke Kristiansand i forbindelse med Skien.” *®

Etter flere runder med forhandlinger i april og mai ble den endelige avtalen
mellom NKL og Mgbelhuset Form & Farge undertegnet den 24. mai 1994.
Avtalen hadde virkning fra 1. juni og kjepesummen var 15 millioner kroner. I
avtalen gar det fram at Hans Helle skulle fortsette som daglig leder av virk-
somheten. Videre innbar avtalen inngaelse av en 10-arig forpliktende leie-
kontrakt med en samlet utgiftsramme varierende mellom 3,4 og 4,8 millioner
arlig, avhengig av nettoomsetning.

Idé Svenningsen, Drammen

Varen og sommeren 1994 fortsatte NKL og DnM 4 sondere og forhandle med
flere store akterer innenfor Idé-kjeden. I Drammen ble det vurdert flere muli-
ge oppkjepskandidater. Allerede 9. mars foreld en forespersel fra LIGO

25. Skriftlig telefonbeskjed fra Helene Mevik til Steinar Sivertsen av 3. mars 1994.

26. Notat fra Steinar Sivertsen til Rolf Renning av 6. april 1994, "Mgbelhuset Form & Farge
A/S”.

27. Telefaks fra Finn Erik Reed til Steinar Sivertsen av 8. april 1994, ”Vedr. Mebelhuset
Form & Farge”.

28. Telefaks fra Finn Erik Reed til Steinar Sivertsen av 11. april 1994, ”Re: Form & Farge”.
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Mobelland AS om et salg av virksomhetene i Oslo og Drammen til DnM.” I

en kort vurdering av henvendelsen argumenterte imidlertid Dalen Zahl for at
en eventuell etablering i Drammen heller burde skje gjennom en overtakelse
av konkurrenten /dé Svenningsen, ”[...] da dette firmaet har en profil og et
produktsortiment som er mere likt vart enn hva Ligo har.”*

Idé Svenningsen var et mabelhus av betydelig storrelse, lokalisert pa Assi-
den utenfor Drammen. Den 30. juni 1994 ble det avholdt et mete mellom
Steinar Sivertsen, Olav Dalen Zahl og Vidar Svenningsen. Her uttrykte Sven-
ningsen en interesse for et salg av virksomheten. Dette var blant annet be-
grunnet i ”’[...] misneye innen Idé-kjeden, spesielt med Skeidars dominans.”"
Fra NKLs side ble det uttrykt interesse for henvendelsen men samtidig at man
forst var beredt til & folge opp saken litt utpa hesten”.** En vurdering av sel-
skapets regnskaper ble imidlertid igangsatt umiddelbart.

Etter en serie forhandlingsrunder pa hesten inngikk NKL 30. november en
avtale med Mgbelhuset Svenningsen AS om leie av eiendom og kjep av inn-
mat i konsernet. Avtalen innbar en kjopesum pé dreye 20 millioner kroner,
mens leiekontrakten innebar en flat arlig leie pa 3,75 millioner kroner (inklu-
dert en arlig 80 % korreksjon ift konsumprisindeksen) i 10 ar. Den 28. desem-
ber 1994 opprettet NKL selskapet DnM Drammen AS, og den 23. februar
1995 overdro NKL til DnM Drammen AS innholdet i den opprinnelige avta-
len mellom NKL og Mgbelhuset Svenningsen AS. Overdragelsen hadde regn-
skapsmessig virkning fra 1. januar 1995.

Idé Math. Lande, Haugesund.

Samme dag som avtalen med Svenningsen ble inngétt, undertegnet Rolf Ron-
ning ogsa en avtale om kjop av det Haugesund-baserte mobelforetaket /dé
Math. Lande AS. Selskapet hadde helt siden varen 1994 blitt vurdert som en
interessant oppkjepskandidat fra NKLs side. [dé Math. Lande var etablert med
to mebelbutikker, en pa Nygérd og en pad Raglamyr. Avtalen innebar at NKL
kjopte begge de to varehusene og prisen som ble avtalt var pa 27,5 millioner
kroner. I tillegg innebar avtalen overtakelse av et sett av leieforpliktelser som
Idé Math Lande hadde i forbindelse med sine lokaler. Dette inkluderte blant
annet en leieavtale for lokalene pa Nygérd av 15 érs varighet, med en éarlig flat
leiesum pé 5,8 millioner (justert arlig med 80% ift. konsumprisindeksen).

29. Brev fra Ligo Mgbelland ved adm. dir. Bent Mogensen til Det norske Mebelsenter av 9.
mars. JfT. ogsa tilleggsbrev av 11. april.

30. Notat fra Olav Dalen Zahl til Steinar Sivertsen og Truls Skalmerud av 2. mai, ”Ligo Mg-
belland AS — Drammen”.

31. Notat fra Steinar Sivertsen til Rolf Renning og Truls Skalmerud av 3. juli 1994, "Maote
med Vidar Svenningsen 30.06.94”.

32. Notat fra Steinar Sivertsen til Rolf Renning og Truls Skalmerud av 3. juli 1994, "Maote
med Vidar Svenningsen 30.06.94”.
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P. Larsen AS, Bergen

I underkant av en méned etter kjopet av Svenningsen og Math. Lande var et
faktum, undertegnet NKL, ved Rolf Renning, en avtale med den 100 ar gamle
mebelforretningen P. Larsen AS om overtakelse av selskapet. P. Larsen, som
var hundre prosent eiet og drevet av Jan Jargensen, bestod av en hovedforret-
ning ved Asane senter, samt et nyépnet varehus pa Askey. Avtalen, som inne-
bar at NKL betalte 37, 5 millioner for begge varchusene, ble fremforhandlet
av Truls Skalmerud og Finn Erik Reed i et mate pa Fornebu den 20. desember
1994.* Da den endelige kontrakten ble signert kun tre dager etterpa ble den
fremforhandlede kjopesummen opprettholdt, men med et forbehold om at
selskapets resultater i 1994, for ekstraordinere poster og skatt ble pd mer enn
6 millioner.* I tillegg innebar avtalen en videreforing av leickontrakter for de
to butikklokalene. Prisen ble av Skalmerud og Reed betraktet som svert god
ettersom den var basert pa omsetningstall som i liten grad inkluderte potensia-
let til den nye butikken pa Askey. Dermed mente man & nermest ha fatt kjopt
to butikker til prisen av én.*> Jorgensens egne anslag for nettoomsetning og
driftsresultat for 1995 14 pa henholdsvis 85 og 12,5 millioner. Det ble ogsé
antydet en potensiell kostnadsgevinst pa omlag 2 millioner kroner dersom
lagerfunksjonen ble samkjert med butikkene i Haugesund. Som Skalmerud
selv uttrykte det i sitt notat til Rolf Renning og Steinar Sivertsen:

” Vi har ikke fatt vurdert realismen i disse tallene, men selv om vi justerer oss
ned til 8,0 mill kr. i resultatet for 1995, kan det virke som om vi har gjort en
meget god avtale.”*

Kjopet av P. Larsen markerte slutten pd et ar med omfattende oppkjepsaktivi-
tet fra NKLs side. NKL hadde i lepet av 10 maneder ervervet 5 mebelselska-
per med til sammen 10 mebelvarehus.”’ I tillegg hadde FS@ utvidet sin porte-
folje av mebelbutikker gjennom oppkjepet av Idé Finn Serlies to varehus i

33. Notat fra Truls Skalmerud til Rolf Renning og Steinar Sivertsen av 20. desember 1994,
”P. Larsen A/S, Bergen”.

34. Arsregenskapet viste til sist et overskudd pa 6,2 millioner kroner, noe som tilsa at kjope-
summen pé 37.5 millioner skulle opprettholdes, jf brev fra AS Revision Noraudit til Truls
Skalmerud av 5. mars 1995, s. 3, ”Det norske Mgbelsenter Bergen”.

35. I et notat fra Truls Skalmerud til Rolf Renning og Steinar Sivertsen ble det fremlagt en
sammenlignbar kjepsoppstilling for de mebelbutikkene man inntil da hadde ervervet.
Skalmeruds kommentar til oppstillingen var felgende: ” Vi har [..] kun tatt med butikken
ved Asane i utfyllingen. Askeybutikken kan sénn sett betraktes som gratis”.” (Notat fra
Truls Skalmerud til Rolf Renning og Steinar Sivertsen av 20. desember 1994, ’P. Larsen
A/S, Bergen”.)

36. Notat fra Truls Skalmerud til Rolf Renning og Steinar Sivertsen av 20. desember 1994,
”P. Larsen A/S, Bergen”.

37. Offisiell overtakelse for selskapene Mebelvarehuset Svenningsen, P. Larsen og Math.
Lande var den 1. januar 1995.
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Sarpsborg og Halden. FS@ skulle fungere som franchisetaker i DnM kjeden,
og administrerte fire mebelvarehus etter oppkjepet av Finn Serlie. Tidlig i
1995 bestod dermed DnM-kjeden av 18 mebelvarehus. Omsetningen hadde
okt betraktelig, fra 205 millioner kroner netto i 1993 til omlag 621 millioner i
1994. Av dette utgjorde skningen for de opprinnelige DnM-varehusene omlag
50 millioner. Driftsutviklingen i disse varehusene hadde vert positiv det siste
aret, fra et underskudd pa 20 millioner i 1993 til et regnskapsmessig over-
skudd pa over 7 millioner for 1994.

Omorganisering til ett mabelselskap

Parallelt med den oppkjepsbaserte ekspansjonen foregikk det en debatt i DnM
og NKL om hvilken overordnet organisasjonsstruktur som skulle velges for
mebelsatsingen. To hovedmodeller ble vurdert; enten kunne kjeden bygges
opp rundt en konsernmodell hvor varehusene opererte som selvstendige juri-
diske enheter i aksjeselskaps form. Alternativt kunne kjeden organiseres i en
filialmodell innenfor rammene av én juridisk enhet, gjennom en full fusjon av
samtlige selskap. Det var den siste modellen som til slutt ble vedtatt varen
1995. 1 forkant av dette er det tydelig at spersmalet hadde skapt en del uenig-
het bdde i NKL og innenfor Det norske Mebelsenter.

I et notat fra Finn Erik Reed til Truls Skalmerud datert 22. november 1994
framgér det at Roed hadde oppfattet en fusjon som ett av premissene ved an-
settelsen i august.”® Reed argumenterte for at det arbeidet som hadde blitt
gjort sa langt var en ’[...] malrettet strukturert strategiprosess med sikte pé a fa
til en optimal kjededriftsmodell basert pa hovedtanken om en integrert filial-
kjede.” Argumentene for denne modellen var at den ville ”[...] effektivisere
organisasjonen og spare eksternt byrakrati.”** Men det er tydelig at konsern-
modellen likevel hadde kommet p& dagsorden igjen. Finn Erik Reed var imid-
lertid opptatt av valget av en slik modell ville vere uheldig for den videre
utviklingen i DnM.

”En nylansert modell som bygger pa eksisterende selskapsstruktur har store
konsekvenser for det lopet som er lagt. [...] Det store paradokset i en oppsplit-

38. At fusjon var planen fra starten stettes ogsé av det for refererte notat fra Rolf Renning, til
NKLs styre av 29. mars 1994. Her het det som kjent; “Etter 1994 vil selskapene bli fusjo-
nert og satt under en ledelse og ett styre.” (Notat fra Rolf Renning til styret i NKL, av 29.
mars 1994, ” Forbrukersamvirkets mabelsatsing”, s.2).

39. Internt notat fra Finn Erik Reed til Truls Skalmerud av 22. november 1994, ”Betenkning
DnM organisering og kjedestruktur.”

40. Internt notat fra Finn Erik Reed til Truls Skalmerud av 22. november 1994, ”Betenkning
DnM organisering og kjedestruktur.”
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tet selskapsstruktur er at Vestby, Skien og Kristiansand pr idag er totalt for-
skjellig og krever ulike angrepsvinkler. [...] Det er samorganiseringen kompe-
tansemessig mellom Vestby og Skien som er fundamentet for framdriften i
DnM. Disse to enhetene utgjer den kompetansemessige grunnmur for kjeden.
Hvis ikke disse fusjoneres under felles kommando gér vi glipp av en rekke
kompetansemessige synergieffekter og padrar oss store administrative kostna-
der. [...] For & skape en konkurransedyktig kjedeorganisasjon ber vi folge det
planlagte opplegget. Hvis ikke stér vi i fare for & miste fremdrift. Man kan se-
nere eventuelt vurdere en alternativ organisering dersom dette er enskelig.
Tkke nd. Det har vi ikke rad til.”"

I et nytt notat fra Finn Erik Reed til Truls Skalmerud datert 28. november
1994 argumenteres det ytterligere for at filialmodellen burde velges; “En hol-
dingmodell med separate juridiske selskaper inneholder en del kostnadsdri-
vende elementer for DnM.”** Disse ble knyttet dels til okte driftskostnader og
administrasjonskostnader og dels til en forsinkelse pa antatt 9-12 méneder
som folge av nedvendige endringer i datasystemet. Fordelen med denne mo-
dellen var imidlertid en [...] avgrensning av risiko og mulig mer lokalt enga-
sjement.””. Roeds argumentasjon pekte dermed sterkt i retning av at en fili-
almodell var & foretrekke. Notatet fra Reed ble dagen etter sendt fra Truls
Skalmerud til Rolf Renning, med et sett handskrevne kommentarer. Her heter
det at: ”De 6 involverte selskap til na har i lang tid veert forberedt pé fusjons-
modellen (ingen protester — tilsynelatende heller ikke pad kammerset).” Til
tross for den tilsynelatende enigheten om & gé for en filialmodell s& er det
tydelig at spersmélet om organisasjonsform hadde vert vanskelig. I det mins-
te hadde en endelig avgjerelse trukket ut i tid. Skalmerud avsluttet sin kom-
mentar slik:

”Vi kan ikke “fomle” med dette lenger. FER og jeg star forsatt pa samme
standpunkt og ensker & gjennomfere det som har ligget i kortene siden for
sommerferien. [...] Denne diskusjonen mé avsluttes!”

Den 30. januar ble spersmélet behandlet av styret i NKL. Styret vedtok admi-
nistrasjonens forslag om é:

41. Internt notat fra Finn Erik Reed til Truls Skalmerud av 22. november 1994, ”Betenkning
DnM organisering og kjedestruktur.”

42. Internt notat fra Finn Erik Reed til Truls Skalmerud av 28. november 1994, ”Konsekven-
ser alternative selskapsstrukturer.”

43. Internt notat fra Finn Erik Reed til Truls Skalmerud av 28. november 1994, ”Konsekven-
ser alternative selskapsstrukturer.” Se ogsa notat fra Truls Skalmerud til Rolf Renning av
16. januar 1995, ”Selskapsstruktur Det norske Mabelsenter”, s. 1; Styremete NKL, 30.
januar 1995, sak 5/95.
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”’[..] samle selskapene i ett driftsselskap med navn Det norske Mebelsenter AS.
Det norske Mebelsenter AS vil bli eid av et eier- selskap, Det norske Mabel-
senter Holding AS, som igjen eies av NKL pé vegne av fellesskapet med 91 %
og med 9 % av bererte samvirkelag. [...] styrets leder far videre fullmakt til &
tegne samtlige aksjer i Det norske Mabelsenter Holding AS til en samlet ak-
sjekapital pa 200 mill.kr.”**

Den nye organisasjonsmodellen var dermed etablert. Gjennom denne model-
len ble NKLs interesser ivaretatt gjennom eierselskapet DnM Holding AS,
hvor Rolf Renning ble valgt til styreformann.

Det synes klart at det pa denne tiden eksisterte en viss spenning i NKLs
administrasjon knyttet til hvordan den offensive satsingen ville utvikle seg. |
en situasjonsrapport fra Rolf Renning til NKLs styre varen 1995 het det blant
annet:

”Den fasen vi na har foran oss, er pd mange maéter en kritisk fase fordi flere
ulike kulturer skal smeltes sammen. Det er viktig at vi i denne perioden ikke
blir opptatt av problemstillinger skapt av utrygghet, men konsentrerer vér virk-
somhet om & selge mabler slik at de malsatte resultater oppnés.”45

I ettertid skulle det vise seg at selve mgbelsalget utviklet seg i en positiv ret-
ning, men langsommere enn forventet. ** T lopet av 1995 oppstod imidlertid
betydelige andre problemer for det nyfusjonerte selskapet. En endelig fusjon
trakk ut, virksomhetene pa Vestlandet ble likevel ikke fusjonert inn, og arbei-
det med & integrere de gvrige varchusene ble svart kostbart. Videre ble det
avdekket betydelige uventede kostnadselementer i de selskapene som hadde
blitt kjopt opp i 1994, serlig knyttet til husleickontraktene og varebehold-
ningene. I tillegg viste det seg at den hurtige integreringen av de forskjellige
selskapene hadde skapt store problemer for gkonomistyringen. Figur 2.3 vi-
ser en skjematisk framstilling av den endelige modellen.

Resultatene for 1995 viste en omsetningsutvikling som ikke svarte til for-
ventningene, og driftsresultatet ble negativt med 20 millioner. Dette inkluder-
te imidlertid en goodwillavskrivning pa 39 millioner. Det hadde blitt lagt opp
til raskt & avskrive den goodwill som ble innarbeidet i forbindelse med vare-
huskjepene. Nermere bestemt skulle en samlet goodwill pad 118 millioner
nedskrives pa en periode over fem é&r. Ikke iberegnet nedskrevet goodwill
viste dermed driften i 1995 positive resultater. For regnskapséret 1995 ble det
i tillegg tatt store ekstraordinare goodwill-avskrivninger, noe som gjorde at

44. Styremete NKL 30. januar 1995, sak 5/95.

45. Notat fra Rolf Renning til styret i NKL av 5. april 1995, ”Det norske Mebelsenter - situa-
sjonsrapport”; Styremate NKL, 20. april 1995, sak 66/95.

46. Jf. Kapittel 3.
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Figur 2.3. Eier- og styringsmodell. DnM 1995.
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det samlede arsresultatet ble negativt med hele 70 millioner.”” Resultatet ble
mett med betydelige negative reaksjoner i NKL. I et notat fra Rolf Renning til
styret i NKL het det:

”Som det fremgar [av et vedlagt notat, var tilfeyelse]er det en betydelig svikt i
driftsresultatet i forhold til budsjett. [...] Det er avdekket forhold innenfor
regnskap og ekonomistyring i forbindelse med arsoppgjeret som er helt
uakseptabelt [...] Det er derfor sannsynlig at resultatet, slik det fremgér i prog-
nosen, vil forverres ytterligere. Svikten fordeler seg omtrent likt pé tapte inn-
tekter og kostnader.”

Med bakgrunn i den fremlagte informasjonen ba NKLs styre administrasjonen
om & ”’[..] iverksette nadvendige tiltak for & bringe Det norske Mgbelsenter 1
en posisjon som gir en akseptabel inntjening.”**

47. Samlet goodwill-avskrivning for 1995 var pa 73 millioner. Arsresultatet for goodwill var
dermed positivt med 3 millioner.
48. Styremgte NKL, 25. januar 1996, sak 5/96.
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Fra DnM-administrasjonens side ble det na lagt stor vekt pa behovet for en
stabilisering 1 organisasjonen. Den viktigste hovedutfordringen man sa var &
“Konsolidere stillingen og fa systemer og rutiner pa plass.”* Ved inngangen
til 1996 ble dette arbeidet vektlagt og den ekonomiske utviklingen ut over
varen viste tegn til forbedringer. Utviklingen fram mot sommeren 1996 indi-
kerte et resultat som budsjettert og en prognose for arsresultatet pd omlag 30
millioner.”® Den positive driftsutviklingen i DnM var basert pa aktiv konsoli-
dering av driften inkludert diverse tiltak for & forbedre den interne lennsomhe-
ten gjennom malstyring, benchmarking og aktiv bruk av lennsomhetsanalyser.

Samarbeidet med Skeidar

Til tross for den positive utviklingen i DnM ble det arbeidet i en annen retning
innefor NKL. Ut over varen og sommeren 1996 ble det fort forhandlinger om
et strategisk samarbeid mellom NKL og Id¢ Skeidar, den sterste enkeltaktoren
i Idé-kjeden. Formalet var a samles om et felles engrosselskap. Sammen skul-
le de to kjedene etablere et felles innkjopsapparat som skulle sikre en framti-
dig strategisk posisjonering. Det nye selskapet skulle ogsé sta for driften av et
stort, lager for alle butikkene i de to kjedene, samt ha ansvar for gkonomi- og
personalfunksjonene i de to selskapene. Kjedene skulle imidlertid fortsette
som konkurrenter overfor kundene. Den 12. september 1996 ble samarbeids-
modellen endelig vedtatt, og gjennom en investering fra NKLs side pa omlag
160 millioner gikk DnM Holding inn med en eierpost pa 40 prosent i Skeidar.
I fellesskap ble det vedtatt & fusjonere de to kjedenes engrosfunksjoner inn i
ett selskap, Skeidar DnM Engros AS. Planen som fikk navnet hetende Pro-
sjekt Star” ble satt ut i live med virkning fra februar 1997. Figur 2.4 illustrerer
den organisatoriske modell som samarbeidet var tuftet pa.”!

I tillegg til dette strategiske samarbeidet fortsatte ekspansjonen i DnM
gjennom kjop av to nye varchus, samt etablering det sékalte DnM-Mini
konseptet i to utsalg. DnM-Mini var mindre mebelutsalg etablert i tilknytning
til eksisterende samvirkelag. Konseptet var utviklet etter press fra
samvirkelagene, som né ensket 4 delta i den mebelsatsingen som pégikk fra
NKL sentralt. Det ble i perioden ogsad inngatt noen nye franchiseavtaler ut
over dem man allerede hadde etablert med FSO.

49. Notat fra Finn Erik Reed til Styret i DnM av 15. desember 1995, ”Vedr.: Revidert prog-
nose/resultatestimat *95”.

50. ”Statusrapport Det norske Mabelsenter, juli 1996, 26. august 1996.

51. Noen av varchusene i figuren eksisterte ikke ved etableringstidspunktet (Tromse og
Kvadrat).
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Figur 2.4. Eier- og styringsmodell DnM — Skeidar 1997.
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Driftsaret 1996 ga gode resultater i DnM-kjeden. Salgsinntektene okte til
over 800 millioner netto for aret samlet sett. Driftsresultatet var positivt, til
tross for at det pa ny var belastet med store goodwillavskrivninger. Fer good-
will var driften positiv med narmere 35 millioner. I tillegg til avskriving av
goodwill, gjorde ekstraordinare omstillingskostnader som falge av utfisjone-
ringen av engrosfunksjonen, samt finanskostnader at det samlede arsresultatet
ble negativt med naermere 35 millioner.
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Utviklingen 1997-1999

Heller ikke utviklingen i 1997 ble preget av konsolidering. Aret var snarere
kjennetegnet ved fortsatt ekspansjon og betydelige nyinvesteringer. Blant
annet vedtok NKLs styre & gi et betydelig tilskudd til en kapasitetsutvidelse
av sentrallageret pa Deli Skog. Kostnadsrammen var her pa 30 millioner kro-
ner for NKL.” Samtidig ble det vedtatt at NKL gjennom DnM skulle ga inn i
et samarbeid om & etablere en mebelkjede i Sverige. Denne satsingen innbar
at NKL, via DnM, i1 samarbeid med det svenske forbrukersamvirket KF og
Andresen-gruppen, etablerte et nytt mebelselskap i Sverige, Idé AB. Dette
selskapet kjopte opp virksomheten i KF interior med mebelkjeden Obs interi-
or, og inngikk dernest ”forsyningsmessig og konseptmessig [..] som en tredje
kjede til Skeidar DnM Engros AS”.® Samme 4r ble det vedtatt a utvikle et
eget farvehandelskonsept, Jacobs”, som skulle etableres i tilknytning til
DnM-varehusene. I tillegg ble det vedtatt etablert flere nye varehus, blant an-
net i Bg, Tromsg, og Stavanger, og man apnet en ny franchisebutikk pa Elve-
rum.

Aret samlet sett ble preget av omstillinger, nedbemanningsprosesser, svak
leveringsgrad fra engrosselskapet og dérlige rutiner, en utvikling som i folge
administrerende direkter Finn Erik Reed skapte [...] usikkerhet og frustrasjon
hos DnM-varchusene [...]”.>* Resultatene for 1997 viste en betydelig omset-
ningssvikt, bdde for DnM-kjeden og for Skeidar. Til tross for omfattende ny-
etableringer fikk man i DnM en salgssvikt pad 94 millioner i forhold til bud-
sjett. Kostnadene var i trdd med budsjettet, men det svake salget gjorde at
driftresultatet, etter goodwillavskrivninger, igjen ble negativt. Det samlede
arsresultatet viste et tap pa nermere 40 millioner.

Trenden fra de to foregdende &rene fortsatte inn i 1998. Samarbeidet med
Skeidar medferte blant annet at prosessen med & fusjonere DnM- selskapene
inn 1 et felles filialbasert selskap ble reversert. Valget av en filialmodell for
DnM i 1995 hadde blitt behorig stottet av bade Finn Erik Reed, Truls Skalme-
rud og Rolf Renning. Denne modellen ble imidlertid aldri fullstendig imple-
mentert - en full fusjon av alle selskapene ble aldri gjennomfert - og na ensket
man altsé & reversere denne fusjonsprosessen. Dette ble blant annet begrunnet
med at regnskapsrutinene i Skeidar-systemet var innrettet mot en modell der
”[..] butikkene drives i egne selskaper”.”> Dermed ble det ogsa fra DnM:s side
betraktet som mer hensiktsmessig at hver enkelt butikk utgjorde et selvstendig

52. Styremete NKL, 19. februar, sak 33/97.

53. Notat fra Rolf Renning til Styret i NKL av den 10. februar 1997, ”Satsing pa mebelkjede
i Sverige”, s.1; Styremate NKL, 19. februar 1997, sak 47/97.

54. Rapport fra Finn Erik Reed til NKLs styre av den 14. november 1997, ”DnM statusrap-
port september 1997”; Styremete NKL, 26. november, sak 199/97.

55. Notat fra Steinar Sivertsen til Rolf Renning av 8. januar 1998, ”Selskapsstrukturen i
DnM- konsernet”.
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Figur 2.5. Drifts- og styringsmodell for DnM og Skeidar 1998
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AS. En slik modell ville ogsa gjere det enklere i framtiden & fa samvirkelag til
a overta driften, i trdd med de opprinnelige intensjonene. I januar 1998 ble det
derfor etablert enighet i NKL om at en reorganisering av DnM-kjeden til en
konsernmodell matte gjennomfores.’® En omfattende fisjonsprosess ble iverk-
satt i selskapet.

Samtidig fortsatte ekspansjonen gjennom etablering av stadig nye varehus,
og Jacobs-konseptet ble ytterligere utvidet, med en malsetting om a etablere
30 nye butikker. I tillegg ble mer overordnede organisatoriske tiltak iverksatt,
knyttet til etableringen av en ’ny, enhetlig styrings- og driftsmodell” for hele
Skeidar/DnM gruppen.’’ Endringene var motivert ut i fra en fortsatt negativ
okonomiske utvikling i arets forste méneder, en utvikling som dels ble tilba-
kefort til “gkonomiske og styringsmessige systemsvakheter”.”® Gjennom om-
organiseringen skulle man bli bedre i stand til & utnytte [..] alle ressursene
optimalt, [...] sikre sterkere kundeorientering og raskere beslutningsstruk-
tur”.”” Den losningen som né ble valgt innebar en styringsmessig samling av
Skeidar-kjeden, DnM-kjeden, den svenske Interidr-kjeden samt Skeidar DnM
Engros under en konsernledelse, ledet av Skeidars opprinnelige konsernsjef
Morten Andresen. Dette er illustrert i figur 2.5.

Modellen var basert pd at DnM na hadde forlatt filialmodellen og var or-
ganisert 1 en konsernmodell med den enkelte butikk som selvstendige AS.

For DnMs del innebar lgsningen at kontrollen med driften i varehusene
skulle foretas av de nye butikkstyrene, at administrasjonen i DnM sentralt
skulle rapportere direkte til Andresen og ikke til sitt eget styre, mens DnM

56. Styremgte i NKL, 28. januar 1998, sak 11/98.

57. Finn Erik Reed, ”Ny organisasjon og driftsstruktur” i Skeidar Nytt.
58. Styremete NKL, sak 141/98, 30. september 1998.

59. Finn Erik Reed, "Ny organisasjon og driftsstruktur” i Skeidar Nytt.
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styret skulle ha ansvar for mer overordnede spersmaél knyttet til investerings-
saker, eiendomsforvaltning, franchiseetableringer, overvéking av den ekono-
miske utviklingen, nyetableringer samt rammebetingelser for kjedens drift.”’
Sentral kontroll med butikkdriften skulle sikres ved at DnM Holdings nye
styreleder, Ronald Karlsen, gikk inn som styreleder i de nyetablerte butikksel-
skapene.®!

De organisatoriske omleggingene var endelig pa plass hesten 1998. I den
forbindelse forlot Finn Erik Reed stillingen som administrerende direktor i
DnM. @ivind Berg, som hadde fungert som driftsansvarlig for DnM-
butikkene, overtok som konstituert daglig leder. Til tross for endringene ble
den gkonomiske utviklingen ikke forbedret ut over hasten, verken i Skeidar-
systemet eller i DnM. Béade i august og i oktober fikk NKL styret presentert
tall og analyser som viste en svart negativ utvikling.** I DnM sa man serlig
behov for kostnadskutt, og alle innspill som kunne bidra til dette ble positivt
vurdert. I et brev fra Steinar Sivertsen til styret i NKL het det blant annet:

”Torsdag og fredag i siste uke var undertegnede med pd mater der samtlige va-
rehussjefer var tilstede for & gjennomga den gkonomiske situasjonen og tiltak i
den forbindelse [...] Motene var gode. Det er en klar og entydig virkelighets-
oppfatning blant butikksjefene [...] Butikksjefen i Tensberg hadde allerede i
siste uke gatt til oppsigelse av 3 butikkansatte. Varehuset i Kristiansand skal i
neste uke ga til betydelige innskrenkninger. Slik sett ble matene preget av rea-
lisme og gode ideer til kostnadsbesparelser”“.

I tillegg til fokus pé kutt i kostnader pa butikkniva, ble mer gjennomgripende
evalueringer igangsatt. Blant annet ble NKLs faste revisor, Noraudit, engasjert
for & gjennomfoere en fullstendig gjennomgang av DnM konsernet. Noraudits
evaluering foreld i desember 1998. En hovedkonklusjon her var at den negati-
ve driftsutviklingen i DnM langt pd vei maétte tilbakefores til at den driftsmo-
dell som var etablert gjennom samarbeidet med Skeidar hadde vert svert lite
hensiktsmessig for DnM. Modellen hadde fratatt DnM mulighetene for en
effektiv ekonomistyring. Tap av kontroll med lagerlesningen hadde dessuten
svekket vareforsyningen, og eierrelasjonene i Skeidar/DnM samlet hadde fra-
tatt den felles konsernledelsen insentiver til & gripe fatt i de problemene DnM
hadde stétt og stod overfor. Noraudits konklusjon var derfor at den driftsmo-
dellen som var etablert, matte endres.**

60. Styremete DnM Holding, sak 28/98, 26. august 1998.

61. Med unntak av DnM Kvadrat i Stavanger, der Frode Antun gikk inn som leder. Ogsa
Antun satt i styret i DnM Holding.

62. Jf Styremete NKL, sak 141/98, 30. september, og sak 170/98, 29. oktober.

63. Notat fra Steinar Sivertsen til styret i NKL av 27 august 1998, ”’Status DnM”; Styremete
NKL 30. september 1998, sak 141/98.

64. Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet.
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1998 ble ogsa et svert negativt ar for mebelsatsingen innenfor Forbruker-
samvirket. Samlet for hele aret okte salget i DnM rett nok marginalt fra aret
for, men betydelige driftskostnader paferte selskapet et driftsmessig tap pa
omlag 36 millioner kroner. Utviklingen i Skeidarsystemet, negative resultater
i Sverige samt hgye finanskostnader i DnM gjorde at kjeden fikk sitt darligste
arsresultat sa langt. Det totale tapet ble pa 90 millioner kroner. Dette ble dels
forklart med at mebelbransjen i siste halvar av 1998 hadde blitt "rammet av en
sterk stagnasjon som hovedsaklig skyld[t]es den uro som har veart i gkonomi-
en med egkte renter og generell usikkerhet i finansmarkedet”. Denne forklaring
ma apenbart tillegges betydning. Kapitalvarer som mebler er konjunkturfel-
somme varer, og norsk ekonomi var i 1998 klart preget av en generell kon-
junkturnedgang. Samtidig er det klart driften i DnM dels hadde kommet ut av
kontroll.”” Realiteten var at man i siste halvdel av 1998 fikk en svikt i omset-
ningen mot budsjett pa 20 prosent.”® I NKLs styre ble det uttrykt stor uro”
for den gkonomiske utviklingen, og det ble bedt om at styret na skulle bli ori-
entert om den ekonomiske utviklingen pi manedlig basis.®’

Ved arsskiftet 1998-99 ble flere av radene fra Noraudits evaluering fulgt
opp. Blant annet ble regnskaps-, personal- og gkonomifunksjonene tilbakefort
til DnM. Man fikk ogsa pé plass en tydeligere definert controller-funksjon.
Videre ble den daglige driften forsekt styrket gjennom personalutskiftninger
og ved 4 etablere nye rutiner for regnskapsrapportering og benchmarking. Mer
overordnet ble det etablert et eget driftsrad for engrosselskapet med oppgave &
koordinere og avklare spersmal knyttet til samarbeidet mellom lager og salgs-
enhetene. Morten Andresen gikk inn i dette driftsradet. I den forbindelse gikk
han ogsé over fra & veere administrerende direktor til & bli styreleder i Skeidar.
Lasse Hoyem tok over jobben som direkter i Skeidar. Samlet skulle disse end-
ringene legge til rette for at man kunne fé et sterkere fokus pa drift og drifts-
oppfelging av de enkelte selskapene.

Tidlig i 1999 ble det uttrykt hap om at de tiltak man hadde iverksatt mot
slutten av 1998 skulle gi grunnlag for en positiv utvikling. I to ulike notater
forelagt NKLs styre i januar het det blant annet: ”Med de tiltak som na er
iverksatt og den fokus som driftsoppfelging na far, vil vi klare & industrialise-

65. 1 et notat fra DnM styrets leder Ronald Karlsen til Rolf Renning blir dette bekreftet. I
tillegg til konjunkturnedgangen tilskrives her den darlige utviklingen i 1998; “darlig kont-
roll over driften” (Notat fra Ronald Karlsen til Rolf Renning av 21. januar 1999, ”Status
mebel (DnM - Skeidar)”, s.1)

66. Notat fra Ronald Karlsen til Rolf Renning av 21. januar 1999, ”Status mebel (DnM —
Skeidar)”

67. Styremete NKL, 28. januar, sak 4/99. I vedtaket het det: ”Styret ser med stor uro pa den
okonomiske utviklingen i 1998 i vart engasjement pa mebelsektoren. De foreslatte bed-
ringstiltak tas til etterretning og det forventes at administrasjonen gjennomferer en tett
oppfelging med henblikk pa & né foreliggende budsjettmal for 1999”.
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re og profesjonalisere driften i samtlige selskaper”.®® Og videre: ”Effekten [..]
vil ikke bli hentet ut med full effekt i 1999 men en vil i dette aret legge et nytt
fundament.”®

Mot full driftsmessig fusjon

Den driftsmessige orientering som hadde blitt annonsert, og som skulle danne
basisen for en positiv utvikling i de kommende arene, ble imidlertid igjen
raskt overskygget av nye, omfattende restruktureringsplaner.

Resultatutviklingen for arets forste kvartal var nedsldende. Omsetningen
var svakere enn forventet og lennsomheten utilfredsstillende. Som et svar pa
den negative utviklingen fremkom det nye forslag til omorganisering av
driftsforholdet mellom Skeidar og DnM. I styrevedtak i DnM Holding og
Skeidar AS av henholdsvis 18. og 20. mai ble det vedtatt & arbeide frem en
felles markedsferingsplan for de to kjedene, samt & vurdere nedleggelse av
butikker der det foreld dobbeltetableringer.”’ Vedtaket i Skeidar-styret gikk
langt i & konkretisere en samkjering av de to selskapene i en felles kjede, og
det ble spesifisert en tidsplan for arbeidet med en malsetting om at ’[..] alle
Skeidar og DnM varehus i Norge og Sverige har samme profil innen
01.08.2000.”"'

Ideen om en slik samkjoring av de to selskapene var ikke ny. Allerede
sommeren 1998 hadde PA Consulting, pd oppdrag fra 1dé Skeidar, gjennom-
fort en vurdering av mulige gkonomiske gevinster knyttet til en full fusjon av
Skeidar og DnM.”* I desember samme ar fremla Noraudit ogsa et anslag for
bytteforholdet ved en eventuell sammenslding av de to selskapene.” Disse
planene hadde imidlertid ikke blitt fulgt opp. Den nye driftsmodellen, som
hadde blitt etablert ved inngangen til 1999, hadde snarere markert en okt
driftsmessig avstand mellom de to selskapene. Denne bevegelsen ble altsé na
igjen reversert.

I den ménedlige statusrapporten til NKL for mai ble ideene om & samkjore
markedsferingsaktivitetene til Skeidar og DnM luftet for forste gang.” I sty-

68. Notat fra Rolf Renning til styret i NKL av 21. januar 1999, ”Statusrapport mebelenga-
sjement”; Styremete NKL, 28. januar, sak 4/99.

69. Notat fra Ronald Karlsen til Rolf Renning av 21. januar 1999, ”Status mebel (DnM -
Skeidar)”; Styremete NKL, 28. januar, sak 4/99.

70. Styremete DnM Holding, 28. januar, sak 22/99; Styremete Skeidar AS, 27 april, sak
34/99.

71. Styremete Skeidar AS, 27 april, sak 34/99.

72. Presentasjon fra PA Consulting, august 1998.

73. Notat fra Noraudit Consulting: “Beregning av bytteforholdet ved fusjon i DnM Skeidar
konsernet: desember 1998”

74. Styremete NKL, 2. juni, sak 110/99.
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remote den 25. august ble NKL-styret s& forelagt en intensjonsavtale inngéatt
mellom Andresen-gruppen og DnM Holding der man la opp til en fusjon av
de to selskapene.” Avtalen innebar at de to kjedene, Skeidar og DnM skulle
markedsferes under ett navn; Skeidar Mabler og Interier. DnM Holding skulle
videre inngé en generalfranchiseavtale med Skeidar der Skeidar var franchise-
giver. Dernest skulle DnM Holding inngé franchiseavtaler med butikkselska-
pene i DnM konsernet. NKLs styre sluttet seg til avtalen, som altsé innebar en
driftsmessig samkjering og ikke en fullstendig eiermessig fusjon. Ut over hos-
ten ble det arbeidet videre med planene i lys av mélsettingen om & fa i stand
en slik driftsmessig fusjon, og det ble fremlagt planer for en ny styringsmodell
for et samlet megbelkonsern. I august ble det ogsé ansatt ny administrerende
direkter i DnM-konsernet. Ole Kristian Simensen fra Olsten Norsk Personal
overtok etter @ivind Berg.

Hosten 1999 var det klart at den ekonomiske situasjonen i Skeidar og
DnM var svert vanskelig, og i desember ble det nedvendig a styrke egenkapi-
talen i DnM Holding. P& foresparsel fra styret i DnM og NKLs administrasjon
vedtok styret i NKL & konvertere 192 millioner i langsiktige 14n til DnM Hol-
ding til ny aksjekapital.”® Det samlede arsresultatet for 1999 ble svzrt negativt
for begge kjedene. I DnM fikk man den laveste realomsetningen siden 1995
og arsresultatet var i realiteten like dérlig som aret for. Ny regnskapsmodell
samt salg av driftsmidler medferte imidlertid at det regnskapsferte negative
resultat ikke ble storre enn 59 millioner kroner.

Den nye drifts- og styringsmodellen for DnM og Skeidar ble endelig ved-
tatt i DnMs styre i desember. | administrasjonens innstilling til styret het det:

”Bakgrunnen for & foreta denne endringen ligger i de fordelene bade ledelses-
messig og med hensyn til de gkonomiske gevinstene som oppnés ved en slik
organisering. Den gkonomiske gevinsten er beregnet til ca 80-85 millioner
kroner pr. ar i forhold til rasjonalisering og forbedret drifts effektivisering.”77

Rasjonale for en sammenslding hadde i forkant blitt underbygget i et lengre
notat som ble presentert for styret i DnM Holding i desember.

”Hovedarsaken til vare problemer i dag skyldes at vi ikke har utnyttet den mu-
ligheten som ligger i var sterkeste side, integrert verdikjede [...] Dagens opp-
bygging med to kjeder umuliggjor en rekke synergieffekter pa markedsforing,

75. Styremete NKL, 25. august, sak 157/99.

76. Dette av en total lanefasilitet fra NKL til DnM Holding p& 239 millioner kroner. Jf, Sty-
remgte NKL, 20.desember 1999, sak 243/99.

77. Sammendrag av styresak fra administrasjonen til styret i DnM Holding; Styremete DnM
Holding, 9. desember 1999, sak 64/99
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Figur 2.6. Eier- og styringsmodell for det fusjonerte” Skeidar-DnM
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vareforsyning og bemanning. En-kjede vil gi betydelige markedsmessige,
kostnadsmessige- og organisatoriske gevinster”78

Modellen ble implementert de forste manedene av 2000 og kjeden var endelig
konsolidert fra 1. april.” Til 4 lede den nye organisasjonen ble Nils Sund an-
satt som administrerende direkter. Figur 2.6 illustrerer den eiermessige og
organisatoriske modellen som na ble etablert.

Modellen innebar at alle ansatte i de tre selskapene ble samlet under en en-
hetlig ledelse i ett driftsselskap, Skeidar AS. Dette selskapet, som var det opp-
rinnelige engrosselskapet Skeidar DnM Engros, skulle ha ansvaret for alle
administrative funksjoner. @konomi- og personalfunksjonene, som é&ret for
var flyttet ut av engrosselskapet og inn i DnM ble dermed flyttet tilbake til det
felles selskapet igjen. DnM Holding skulle kun fungere som eierselskap for
varehusene, samt for den felles kjedesentral i Skeidar AS.*® Videre ble alle
varehusene i de to kjedene profilert under Skeidar-navnet. Kjeden skulle opp-

78. Notat fra Nils Sund av 15. november 1999, "Ny styringsmodell for DnMH AS, Skeidar
AS, Skeidar DnM Engros AS. Mal, strategi, med tilherende tiltak”: Styremate DnM Hol-
ding. 9. desember, sak 64/99

79. Jf Styremete DnM Holding, 11.april 2000, sak 13/00.

80. Den opprinnelige planen om & gjennomfore en fullstendig franchisebasert modell ble ikke
gjennomfort. I stedet fikk man en blanding av franchise- og tradisjonelle kjedeavtaler.
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tre og bli oppfattet som en akter. Dermed var den synlige realiteten av denne
siste omorganiseringen at DnM-merkevaren oppherte.

Avviklingen

Utviklingen ut over varen 2000 svarte ikke til forventningene. Fortsatt opp-
levde man svikt i omsetningen, og den negative trenden som na hadde preget
DnM i flere r ble ikke snudd.®" Problemene ble forsterket ved at innferingen
av et nytt datasystem gjorde at leveringsevnen til engrossystemet ikke funger-
te tilfredsstillende. Det ble derfor lagt opp til at vareforsyningen i okt grad
skulle ga direkte fra produsentene, slik mebelbransjen tradisjonelt hadde
fungert. Kun importvarer skulle fores over lageret pa Deli Skog.

Pé hesten opplevde flere av varehusene innenfor DnM-kjeden betydelige
likviditetsbehov. For & lese problemene ble det sgkt om et lan fra NKL pé 20
millioner. Samtidig ensket man & innfore et konsernkontosystem der det ble
apnet for & anvende likviditetsreserver for de enkelte varehusene pa tvers av
de juridiske strukturene det enkelte varehus representerte. Fra NKLs sin side
ble det imidlertid sagt et forelopig nei til ytterligere utvidelse av kredittram-
mene, et konsernkontosystem ble av den grunn heller ikke innfert.** Resultatet
var at det métte innfores innkjepsstopp pa flere av varehusene. I oktober fikk
likevel DnM innvilget et 1&n fra NKL pa 40 millioner. Midlene ble anvendt til
a utbetale resterende konsernbidrag til varehusene, samt til & gi interne lan.
Den ekonomiske situasjonen i DnM Holding var imidlertid fortsatt svert
presset, og ved arsskiftet var det behov for ytterligere likviditet.

P& denne tiden skjedde det store omveltninger innenfor NKL. Rolf Ren-
ning gikk av og Svein E. Skorstad overtok som administrerende direktor. Sty-
rets formann Arnfinn Hofstad gikk ogsd av og ble erstattet av Nils Edvard
Olsen. Perioden var ogsé preget av at det ble arbeidet intenst med & etablere et
nordisk kooperativt samarbeid, Coop Norden, og det norske Forbrukersam-
virket var inne i en omfattende omprofileringsprosess der hele virksomheten
skulle reprofileres under navnet Coop.

Den nye ledelsen i det tidligere NKL, nd Coop Norge, gikk hesten 2000
kritisk gjennom hele organisasjonens engasjementer. Dette var naturlig etter-
som det var viktig for den nye ledelsen raskt & posisjonere seg i forhold til de
beslutninger og engasjementer den avgéitte ledelse hadde hatt ansvaret for. For

81. I en driftsrapport for DnM for april het det; "@kt lennsomheten gjennom vekst og okt
effektivitet er den viktigste oppgaven fremover. Det vil bli lagt fram en aksjonsplan pa
styremetet for d snu en vedvarende negativ trend som DnM har hatt i lengre tid”. ("Det
norske Mebelsenter, Driftsrapport Konsernet April 20007, s. 4, vér utheving).

82. Jf Styremete i DnM Holding, 20. september, sak 35/00; Ekstraordinert styremete DnM
Holding, 19. oktober, sak 40/00, Styremote NKL 27. september.
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mgbelsatsningens del ble det gradvis tydelig at problemene var store. Med
stotte fra Noraudit ble det derfor skissert ulike videre strategiske alternativer
for den framtidige mebelvirksomheten.” Fire alternativer ble vurdert:

{ Salg av hele Coop Norges mebelvirksomhet til Andresen-gruppen

' Kjop av Andresen-gruppens andeler i Skeidar Holding AS.

f Salg av eierandelen i Skeidar og en omdisponering av mebelbutikke-
ne til annen virksomhet (byggevarer, elektro, dagligvarer).

f Salg av egne mgbelbutikker til en annen kjede.

Det ble imidlertid ikke fattet noe klart vedtak pa hesten om hvilken strategi
man burde velge. Det eneste som syntes klart pa dette tidspunktet var at man
ansa et kjop av Andresen-gruppens eierandel i Skeidar som for risikofylt, og
at et salg i en eller annen form var det eneste forretningsmessig rasjonelle
alternativ.** Inntil videre ble det lagt opp til 4 ytterligere utrede konsekvense-
ne ved ulike avviklingslesninger. Samtidig skulle det arbeides aktivt videre
“med 4 snu resultatene og begrense tapet”.®

Frem mot varen 2001 ble flere forsgk pé & stimulere salgsutviklingen gjen-
nomfert, men uten hell. De gkonomiske synergiene man hadde estimert som
en felge av fusjonen med Skeidar uteble fullstendig, den nye omprofilerte
kjeden evnet ikke & stanse omsetningssvikten og ved arsslutt viste regnskapet
for DnM betydelig tap. Salgsinntektene falt ytterligere fra aret for og endte pa
591 millioner kroner. Driftsresultatet ble negativt med nermere 70 millioner
og det samlede arsresultat endte pa hele 98 millioner kroner i minus.

I lgpet av varen 2001 ble det helt klart for Coop Norge at en fortsatt fram-
tidig satsing p& mebelbransjen ikke var tilradelig. I et notat til styret datert 30.
mai 2001 het det:

”En videre satsning pa mebel vil pa tross av alle de forbedringstiltak som er
iverksatt medfere behov for ytterligere kapitaltilfersel samt innebaere en bety-
delig risiko for tap, Coop Norges “track record” pa mebel borger heller ikke
for fortsatt satsing. Med utgangspunkt i det investeringsbehov som vil forelig-
ge 1 kjolvannet av et eventuelt Coop Norden og Coop Norges refokusering pa
dagligvare, anses det som naturlig og strategisk riktig at man avslutter mebel-

engasjementet i Coop Norge”.86

83. Noraudit (2000) NKL. Vurdering vedr fremtidig satsing pa mobelsektoren

84. Styremete i NKL, 29. november, sak 198/00.

85. Styremete i NKL, 29. november, sak 198/00.

86. Notat fra Ronald Karlsen til styret i NKL av 30. mai, "Mebelkrisen: Veivalg ut av me-
bel”; Styremete NKL, 30. mai, sak 67/01.
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To mulige alternative avviklingsmater ble né skissert. Det sékalte ”Best case”-
alternativet var knyttet til et salg av aksjene i Skeidar Holding, Skeidar AB og
Skeidar AS til Andresen- gruppen, samt delsalg, avvikling eller konkurs av
varehusene knyttet til DnM Holding. "Worst case”-alternativet innebar en
total konkurs, omfattende alle konsernselskapene. For & fa gjennom et “best-
case” alternativ ble det gjennomfort flere forhandlingsrunder med Andresen-
gruppen. Det er dpenbart at Coop hadde gode kort pa handen i disse forhand-
lingene. En samlet konkurs ville dra med seg Skeidar Holding og slik ogsa
ramme Andresen- gruppens investeringer betydelig.®’

I slutten av juni ble utfallet at Andresen-familien overtok sterste delen av
Coop Norges mgbelengasjementer. Avtalen innebar at Coop solgte sine aksjer
i Skeidar Holding AS og Skeidar AS, med et resultatavhengig vederlag pa
inntil 50 millioner kroner (en sékalt earnout” modell). I tillegg overtok And-
resen-gruppen aksjene i 16 varehus til kr 1 pr varehus. DnM Holding og to
varehus ble slatt konkurs. Avtalen mellom partene péaferte Coop Norge et tap
av alle fordringer og en direkte kostnad etter skatt pa i overkant av 30 millio-
ner kroner.®® Dermed var Forbrukersamvirkets mebelsatsing avviklet, ikke
som en prinsipiell beslutning, men snarere som et resultat av de gkonomiske
tapene og kravene til ytterligere investeringer. Visjonen om en landsdekken-
de, forbrukereid mebelkjede hadde ikke latt seg realisere.

87. Notat fra Ronald Karlsen til Styret i NKL av 30. mai, "Mgbelkrisen: Veivalg ut av mo-
bel”; Styremete NKL, 30. mai, sak 67/01.
88. Jf, Styremete NKL, 29. august, sak 97/10; 26.september, sak 120/01, 121/01.



3

Naermere om de gkonomiske resultatene
av mgbelsatsingen

Til né har vi presentert selve hendelsesforlopet kronologisk, med vekt pé &
dokumentere de viktigste utviklingstrekkene. I dette kapitlet skal vi gi en mer
systematisk gjennomgang av de gkonomiske og driftsmessige resultatene for
mebelsatsingen. Som vi sa var avviklingen av Forbrukersamvirkets mobelsat-
sing ikke prinsipielt begrunnet, men et resultat av de store skonomiske tapene.
Den endelige avviklingen ma derfor forstas som et direkte resultat av at drif-
ten av mebelkjeden sé langt ikke hadde lyktes.

Formélet i1 dette kapitlet er & identifisere hvor, nér og hvordan de eko-
nomske tapene i mebelsatsingen ble generert. Forst vil vi presentere et over-
slag over de samlede kostnadene NKL har hatt i forbindelse med mebelsat-
singen. Deretter vil vi gi en mer detaljert analyse av den gkonomiske utvik-
lingen for DnM-kjeden isolert sett.

Oversikt over NKLs samlede tap i forbindelse med
mabelsatsingen

Forsgket pa & etablere en landsdekkende forbrukereid mebelkjede forte til et
omfattende gkonomisk tap for NKL. Satsingen ble initiert og styrt fra NKLs
side, og det var NKL som finansierte hele prosjektet fram til integreringen
med Skeidar. Etter dette ble videreutviklingen og driften kostnadsbelastet
begge parter pa eiersiden. Ved avviklingen i 2001 ble DnM Holding sléatt
konkurs og verdien av aksjene i selskapet satt lik 0. [ dommen fra skifteretten
ble det klart at alle krav Coop NKL BA hadde i boet var tapt.*” Som vi s& gav
salget av aksjene i Skeidar likevel en potensiell premie for Coop NKL, ved at
salget var organisert som en “earnout”-modell som kunne tilbakefere inntil 50
millioner til selger dersom Skeidar lykkes i & snu virksomheten. Ved det ende-

89. Arsmelding Coop NKL BA, 2001
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Tabell 3.1. Oversikt over NKLs okonomiske transaksjoner i forbindelse med

mobelsatsingen

Kostnadsforte transaksjoner Belop:
Varegijeld til DnM Vestby og DnM Karmgy - innfrielse av garanti 3579319
Krav fra Skeidar ihht. avtale 10 000 000
Ansvarlig lan - tap 9 822 400
Ansvarlig lan — tap 8 000 000
Ansvar varegjeld Skeidar AB 4333 333
Ansvarlig 1an i DnM Holding ved konkurs 57 000 000
Husleieforpliktelse Sarpsborg 21 956 965
Husleieforpliktelse Drammen 8 071 206
Husleiekompensasjon Raglamyr - Coop Haugalandet 5 000 000
Husleiekompensasjon Karmgy 5000 000
Aksjenes kostpris (inkludert konverterte lan) 337 000 000
Lan til DnM fra Coop 45 000 000
Tilbakeforte midler Belgp:
Betaling fra Skeidar (50 MNOk gjennom en earnout - omgjort) -17 000 000
Gevinst ved salg av bygg pa Deli skog -9 500 000
SUM 488 263 223
Ligningsmessig tap 31/12/2001 341 500 000
Skattemessig kompensasjon av dette 95 620 000

lige oppgjeret ble NKL tilfort 17 millioner fra Skeidar. I tillegg innbrakte salg
av et bygg pa Deli Skog 9,5 millioner. Men samlet sett gikk brorparten av den
investerte kapitalen tapt.

A gi en oversikt over det totale tapet for NKL i forbindelse med mebelsat-
singen er svert komplisert. Tilgjengelige regnskapsdata i NKL tillater ikke en
identifisering av samtlige utgifts- og inntektsposter. Vi begrenser derfor denne
framstillingen til & gjelde de faktiske kapitaltransaksjonene mellom NKL og
DnM. @konomiske forhold knyttet til samvirkelagene (serlig FS@s franchi-
sebutikker) er ikke tatt med, heller ikke eventuell subsidiering av driften, til-
bakeforte renter fra DnM eller tapte finansinntekter ved alternativ plassering.
Tabell 3.1 gir en oversikt over de postene gkonomiavdelingen i Coop NKL
BA har identifisert og tallfestet.”

De store investeringene fra NKLs side kom i arene 1994-1996. 1 tabellen
gjenfinner vi dette i form av aksjekostnader pa over 330 millioner.”' Av tabel-

90. Oppstillingen er utarbeidet av gkonomisjef Gunnar V. Aasbeg i Coop NKL BA.

91. Basert pa en gjennomgang av styrepapirer i NKL finner vi at anslaget pa aksjenes kostpris
muligens ber vare noe sterre, nermere bestemt 392 millioner. Den sterke ekspansjonen
gjennom kjop av Idé-butikkene i 1994 medforte at det fusjonerte DnM konsernet ble stif-
tet med en dpningsbalanse pa 200 millioner. Av dette utgjorde oppkjepene i de forste are-
ne 174 millioner. Den andre store investeringen kom i forbindelse med Skeidar-
samarbeidet 1 1996, hvor NKL samlet gikk inn med 156 millioner kroner. I tillegg ble yt-
terligere 36 millioner kroner konvertert til aksjekapital i 1999. Jfr. ogsa notat fra Rolf
Renning til NKLs styre av 13. desember 1999, ”Kapitalstruktur DnM Holding AS.”; Sty-
remgte NKL, 20. desember 1999, sak 243/99.



Neermere om de gkonomiske resultatene av mgbelsatsingen 39

len ser en at betydelige 1an fra NKL til DnM Holding og Skeidar gikk tapt
(over 100 millioner kroner).

Skal en operere med et samlet tall for kostnadene i forbindelse med mabel-
satsingen ligger dette etter vare anslag omkring 400 millioner kroner nomi-
nelt. Bruttotapet var pa 488 millioner, det likningsmessige tapet bokfert i
2001 var pa 341 millioner, mens skattekompensasjonen utgjorde snaue 96
millioner kroner. Det samlede nominelle nettobelapet pa 400 millioner fram-
kommer da ved & trekke skattekompensasjonen fra bruttotapet.

Totalkostnaden kan i realiteten veare noe hegyere enn det som her presente-
res. Eventuelle utelatte poster i oversikten vil ikke virke til & redusere total-
summen. Samtidig er det klart at de direkte kostnadene med avgjerende be-
tydning er identifisert og innberegnet i denne kalkylen. Eventuelle store juste-
ringer av tallmaterialet vil det derfor ikke vare snakk om. Et sentralt spersmél
er likevel hvorvidt indirekte transaksjoner har funnet sted og hvorvidt det ogsa
ber beregnes et tap pa kapitalkostnadene for NKLs del (tap av eventuell alter-
nativ plassering). Videre ville en beregning av realverdien (konsumprisjustert)
av de lopende investeringene oke totalen noe.’”

I forbindelse med arbeidet med denne rapporten har vi ved flere anled-
ninger registrert noe som framstdr som en allmenn oppfatning i Coop-
systemet; at tapene ved mebelsatsingen var pa nermere én milliard kroner.
Med bakgrunn i de kalkylene som er presentert ovenfor ser vi ingen grunn til
d anta at denne oppfatningen er riktig.

Den driftsmessige utviklingen i mabelselskapene

NKLs samlede investeringer i mebelsatsingen ble ikke tilbakefort. Den umid-
delbare arsaken til dette var at driften av mebelselskapene kostet mer enn man
evnet 4 tjene inn igjen gjennom salg av mebler i butikkene. DnM var preget
av stadig negative arsresultater og store problemer med & realisere en positiv
drift. For & fa et nermere grep om hvordan disse gkonomiske problemene
oppstod, skal vi her forst kartlegge noen flere regnskapsmessige detaljer enn
det vi sa langt har gjort. Formalet er & identifisere hvor og nér de ulike prob-
lemene oppstod, bade pa inntekts- og utgiftssiden.

92. En ekonomisk néverdi-analyse av investeringene har ikke veert mulig & gjennomfere, da
et fullstendig regnskapsmaterialet ikke har veert tilgjengelig. Anslagsvis ville en investe-
ring med et bruttotap pa 500 millioner kroner over 8 ar gi et naverdi-tap pa rundt regnet
750 millioner kroner.
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Tabell 3.2. Utvalgte deler av DnMs resultatregnskap. (Alle tall MNOK)
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Salgsinntekter 2054 2131 6269 809,2 6844 7166 6568 5913
Totale driftsinntekter 208,3 2186 6410 8270 706,8 734,1 6930 6130
Vareforbruk 133,2 131,3 3972 5470 457,6 5092 4592 4202
Lannskostnader 34,7 32,2 98,1 1084 944 1104 1105 103,9

Andre driftskostnader* 36,6 34,3 118,8 122,3 120,8 1354 1343 146,99
Totale driftskostnader 211,7 2042 666,6 8151 7096 769,8 7223 6828

Driftsresultat -3,4 14,4 -255 11,9 -28 -357 -292 -69,8
Andel tilknyttet sel- 0,0 0,0 0,0 -55 -227 -31,3 -380 -429
skap

Arets resultat -19,9 74  -69,1 -342 -398 -90,2 -59,6 -986

* Denne posten inkluderer ordinzere goodwillavskrivninger.
Kilde: DnM Konsernregnskap for aktuelle ar.

I tabell 3.2 har vi presentert noen hovedposter hentet fra resultatregnska-
pene for DnM (Holding). Vi har holdt finansregnskapet ute av denne framstil-
lingen.

Tallene gjelder for ulike selskapsmessige konstruksjoner og man kan der-
for ikke direkte sammenlikne mellom arene. Blant annet er det sterk variasjon
1 antallet varehus som inngar. Nar det er sagt gir tallene likevel gode indika-
sjoner pd noen sentrale trekk ved utviklingen. Vi vil her peke p& noen hoved-
tendenser.

Salget oker fram til 1996 og faller deretter betraktelig.

Det er helt tydelig at DnM hadde en sterk vekst i omsetningen fram til 1996.
Sarlig markant var veksten fra 1994 til 1995, noe som i all hovedsak skyldtes
fusjoneringen av de oppkjepte mebelselskapene. Den faktiske ekningen i
salgsinntektene var imidlertid lavere. Regner en den samlede salgsinntekten
for samtlige oppkjepte selskap 1 1994 var denne pa hele 621 millioner kroner,
altsé bare marginalt lavere enn i 1995. Derimot var veksten fra 1995 til 1996
pa omlag 180 millioner mer betydelig. Tilveksten utgjorde bare ett nytt vare-
hus 1 1996, s denne omsetningsgkningen markerte en reell forbedring ogsé pa
butikkniva. For éret sett under ett var veksten sarlig stor i noen varehus, mens
andre hadde betydelige problemer. Utviklingen fra 1995 til 1996 var til dels
sveert ulik for de forskjellige varehusene. I tabell 3.3 er dette antydet.

Mens noen varehus fikk en forbedret omsetning var det andre som opplev-
de en betydelig svekkelse. Dels kan dette skyldes lokale endringer i konkur-
ransesituasjonen, som for eksempel nyetableringer innen andre kjeder eller
bortfall av gunstige samlokaliseringer. Men dels kan dette ogsad henge sam-
men med den stedlige driften. Det er for eksempel god grunn til & anta den
lokale butikksjefens betydning for salgsutviklingen var stor. Disse tallene
viser uansett at det innenfor DnM-kjeden i 1996 var betydelige variasjoner
med tanke pé de enkelte butikkenes salgsutvikling. Fra 1997 og framover
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Tabell 3.3. Salgsutviklingen for DnM-varehusene 1995-96.

Varehus Endring 95-96
Hamar 26 %
Kristiansand 16 %
Tensberg 15 %
Larvik 15 %
Skien 13 %
Skedsmo 12 %
Sannidal 12 %
Askgy 7%
Asane 6 %
Vestby 2%
Raglamyr -6 %
Drammen -8 %
Sandvika -13 %
Nygéard -17 %

Kilde: Salgsoversikt 1996. Vedlegg til styremgte i DnM Holding 30. januar 1997, sak 2.

framtrer sa en tydelig nedadgdende tendens. Salgsinntektene falt og korrigert
for prisstigningen mistet konsernet mellom 100 og 200 millioner salgskroner
arlig.” Dette skjedde til tross for videre satsing og ekspansjon.

Driftskostnadene blir gradvis heyere og effektiviteten synker

Parallelt med en sviktende omsetning i perioden etter 1996 ser vi at drifts-
kostnadene fortsetter pd omtrent samme niva, justert for vareforbruket. I tabell
3.4 presenterer vi noen ngkkelberegninger for hele perioden.

Tabellen viser for det forste at driftsresultatene i all hovedsak har vert ne-
gative. | arene etter 1996 ble dette helt tydelig. 1 perioden 1995-1997 var
imidlertid disse resultatene preget av hurtig avskrivning av goodwill. Totalt
tok konsernet 118 millioner kroner i slike avskrivninger i denne perioden.”
Holder en disse avskrivningene ute av selve driftsregnskapet blir driftsresulta-
tene klart positive for denne perioden. Serlig er dette avgjerende for aret 1995
hvor det ble avskrevet hele 73 millioner kroner i goodwill. Vi ser altsé at det
ikke er den underliggende driften som er hovedproblemet i den forste fasen av
satsingen.

I perioden etter 1997 fortsetter imidlertid driftresultatene & synke. Som ta-
bellen indikerer kan dette tilbakeferes til at driftskostnadene (faste kostnader,
lonn, husleie, avskrivninger etc.) som andel av salgsinntektene stiger markant

93. Deler av dette henger sammen med at inntektene i engrosleddet ikke ble regnskapsfort
som konsernets salgsinntekter etter opprettelsen av Skeidar DnM Engros AS.

94. Se blant annet note 3 i konsernregnskapet til DnM Holding AS for 1997, samt kapittel 2 i
denne rapporten.
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Tabell 3.4. Noen enkle kostnadsberegninger

Driftsresultat Driftskostnader eks. Salgsinntekt pr. lgnns-

Millioner kroner vareforbruk som prosent krone

av salg Kroner
1993 -3,4 38,2 5,9
1994 14,4 34,2 6,6
1995 -25,5 43 6,4
1996 11,9 33,1 75
1997 -2,8 36,8 73
1998 -35,7 36,4 6,5
1999 -29,2 40 5,9
2000 -69,8 44,4 57

Kilde: DnM Konsernregnskap for aktuelle ar.

fra 1996 og utover.” Dette innebarer i realiteten at inntektene faller mer enn
kostnadene.

Samtidig viser tabellen et annet mal som peker pa en tilsvarende tendens.
Ved & isolere lennskostnadene i forhold til salget vil man f& et mal pa effekti-
viteten i driften. Vi antar at lennskostnadene gjenspeiler forbruket av arbeids-
kraft.”® Jo mer effektiv drift, jo sterre salg pr. investerte krone i lonn. Ogsa
dette malet viser en gkning fram til 1996 og deretter et gradvis fall fram mot
2000. Malet illustrerer igjen en tendens til at selve driften ikke var effektiv
nok, sett i lys av salgsinntektene, og at dette problemet serlig inntraff i perio-
den etter at Skeidar-satsingen var innledet.

Store direkte tap i Skeidar-systemet og i Sverige

Den tredje tendensen vi kan lese ut av regnskapene er de store direkte tapene
som fulgte av satsingen med Skeidar. Den negative resultatandelen fra tilknyt-
tede selskap blir etter hvert betydelig og forsterker de negative arsresultatene
samlet sett. Satsingen i Sverige gikk svert darlig og paferte i seg selv NKL
betydelige tap. I tillegg var utviklingen negativ, bade i det felles engrossel-
skapet og i Skeidar. De problemene vi har identifisert i DnM-kjeden i arene
fra 1997 og framover var altsa ogsé tilstede for Skeidar-kjeden.

Oppsummering

Samlet sett gir denne enkle regnskapsgjennomgangen tre viktige konklusjo-
ner. For det forste var gjennomgéende svikt i salgsinntektene et hovedproblem
for satsingen sett under ett en. Selv om det er store forskjeller mellom de en-

95. Driftskostnadene for 1995 var kunstig heye som folge av store avskrivninger og omstil-
lingskostnader.

96. Et bedre mal ville vert antall time- eller arsverk for hele organisasjonen men dette har
ikke veert mulig & fremskaffe.
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kelte butikkene er det et klart generelt inntrykk at varehusene ikke solgte godt
nok. Dette ble serlig et problem fra og med 1997.

For det andre var kostnadsnivéet relativt stabilt. Dette indikerer at den
salgssvikten man opplevde ikke var et resultat av en nedskalert drift hvor
kostnadene ble justert i takt med omsetningen. Snarere var kostnadene relativt
konstante til tross for salgssvikten og til tross for stadige forsek pa a kutte
kostnadsnivaet. Dette indikerer at et hovedproblem for DnM var at effektivite-
ten pa butikkniva gradvis falt i perioden etter 1996.

For det tredje er det en hovedkonklusjon at det er perioden etter at NKL
gikk inn i samarbeidet med Skeidar som er den mest problematiske. Etter at
dette samarbeidet var initiert svekkes bade omsetning, effektivitet og arsresul-
tat gradvis. I tillegg paferes DnM i denne perioden betydelige og tiltakende
tap 1 tilknyttede selskap.
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Historisk arsaksanalyse

Magbelsatsingen paferte NKL betydelige ekonomiske tap. Som et resultat av
tapene ble hele engasjementet avviklet varen 2001. I dette kapitlet vil folgen-
de problemstilling st sentralt:

Hva kan forklare at NKL og DnM ikke evnet d skape langsiktige positive oko-
nomiske resultater i mobelsektoren, til tross for den omfattende innsatsen for
d etablere en landsdekkende forbrukereid mabelkjede,?

Vi har allerede slatt fast at hovedarsaken til DnMs darlige resultater var en
betydelig svikt i omsetningen samtidig med at kostnadsnivaet ikke ble tilsva-
rende redusert. Samlet var kjeden preget av sviktende salg, lav effektivitet i
butikkleddet, betydelige avskrivninger, store omstillingskostnader, samt store
tap i tilknyttede selskap. Disse faktorene fremstar som de umiddelbare svar pé
den spersmalet vi her har reist. Den historiske analysen vi legger fram, har til
hensikt & gi en mer inngdende forklaring av hvorfor disse faktorene ble virk-
somme. I den forbindelse ser vi det som avgjerende & gripe tak i samspillet
mellom den lopende driftsutviklingen og de strategiske beslutningene. Kapit-
let er strukturert slik at vi felger utviklingen kronologisk med fokus pa de
viktigste veivalgene. Formalet er & identifisere nar de ulike problemene opp-
stod og hvorfor. Vi tar for oss felgende temaer:

Oppkjeopet av DnM

Ekspansjonsstrategien i 1994 og 95

Det strategiske samarbeidet med Skeidar

Den lopende ekspansjon og de stadige reorganiseringene i perioden
etter at Skeidar-samarbeidet var innledet.

= —. —a _a
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Utgangspunktet i DnM

Oppkjepet av DnM i august 1993 danner det naturlige utgangspunkt for denne
analysen. Det sentrale spersmél er hvorvidt det var forhold knyttet til DnM
som kan forklare den negative gkonomiske utviklingen som senere ble en
realitet.

NKLs oppkjep av DnM mé betraktes i lys av den betydelige optimisme
som preget hele Forbrukersamvirket pa den tiden oppkjepet ble gjennomfort.
Utviklingen pd begynnelsen av 90-tallet og de strategiske planene som var
etablert hadde dannet basis for en ambisjon om & utvide virksomhetsomréadet
for Forbrukersamvirket. P4 fa ar hadde man lyktes med & skape lennsomhet
og realisere medlemsfordeler i dagligvarebransjen. Na ville ledelsen i NKL
spre denne suksessen ogsé til andre bransjer og andre varetyper. Fremtidig
verdiskaping i1 Forbrukersamvirket skulle sikres gjennom en utvidelse av ned-
slagsomridt for den virksomheten man drev, serlig i retning av faghandels-
segmentet.

Oppkjepet av DnM og etableringen innenfor mebelbransjen var et naturlig
ledd i denne overordnede strategien. Samtidig er det et klart faktum at selve
oppkjepet skjedde impulsivt og som et resultat av de omstendighetene som
forela. En etablering i mebelbransjen var ikke tidligere spesifisert. Kun fa
maneder for kjopet av DnM hadde NKL nedlagt det eksisterende kooperative
samarbeidet innenfor mebler, ”’S-mebler”. Dette var rett nok en svert begren-
set virksomhet der NKL sentralt i liten grad hadde involvert seg. En begrun-
nelse for nedleggelsen var imidlertid at man fra NKLs side ikke sd noe grunn-
lag for & danne en integrert faghandleskjede innenfor mebel. Dette ville kreve
et betydelig arbeid og interessen lokalt syntes ikke & veere tilstede.”’

Motiver

Forbrukersamvirkets interesse for kjop av DnM ble vekket ved at disponenten
i Follo samvirkelag, Toralf Augestad lanserte ideen om & kjope det konkurs-
truede DnM for ledelsen i NKL. DnM hadde sitt hovedkontor innefor Auge-
stads distrikt, men en direkte overtakelse av selskapet fra samvirkelagets side
innebar et for stort gkonomisk lgft. Dermed ble NKL sentralt kontaktet og
hovedargumentet for et kjop var at det her forela klare muligheter for & utvide
NKLs engasjement og spre medlemsfordeler pa nye omrader. Situasjonsfor-
staelsen syntes 4 ha vert at det ikke var noen grunn til & la vaere a overfore
den suksess Forbrukersamvirket hadde opplevd de siste &rene til andre virk-
somhetsomrader. Det tok ikke lang tid for NKL sentralt tente pa ideen og kjo-
pet var et faktum.

97. Referat fra medlemsmete i S-mabelkjeden, av 30. mars 1993; Brev fra Ragnar Haugen til
alle medlemmer av S-mebelkjeden, av 5. mai 1993, ”Vedr. Oppher av Kooperativt M-
belsamarbeid S-mebler”.
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Selve satsingen pa mebler var séledes & betrakte mer som et resultat av at
DnM dukket opp som et potensielt oppkjepsobjekt, enn et resultat av en spesi-
fisert strategisk satsing fra NKLs side. Det var imidlertid ikke vanskelig &
begrunne kjopet i etterkant, ettersom salg av mabler enkelt kunne plasseres
innefor NKLs overordnede strategiske planer pa faghandelssiden.

Det strategiske rasjonalet bak oppkjepet av DnM ble klargjort for NKLs
styre i flere brev fra administrasjonen. Dagen etter at kjopet var et faktum
informerte NKLs administrerende direkter Rolf Renning styret og represen-
tantskapet i NKL 1 brevs form om bakgrunnen og motivene for avtalen.

”Forbrukersamvirkets posisjon nar det gjelder omsetning av mabler, er dérlig.
Et eventuelt tilslag pa vart tilbud vil gi oss et omsetningspotensiale og et godt
navn for en utvikling av den norske mebelkjeden i Forbrukersamvirkets regi.
Fra et strategisk synspunkt er det videre viktig for oss & blokkere for konkurre-
rende tilbydere, som er to norske mebelkjeder. Dersom en av disse kommer i
posisjon, vil dette formodentlig ramme var eksisterende mﬂbelomsetning.”98

Begrunnelsen for oppkjepet var altsd dels knyttet til et enske om & fi et okt
omsetningspotensiale for mebler og dels knyttet til & begrense konkurrentenes
markedsmakt. Motivene for mabelsatsingen ble ytterligere utdypet i et brev til
styret i NKL fra Rolf Renning den 11. august. Her ble det understreket at sat-
singen pd DnM var & betrakte som ledd i en strategi om & styrke Forbruker-
samvirkets mebelomsetning:

”Det er flere lag som driver betydelig magbelomsetning, som vil kunne ha gle-
de av den basis som na er til stede. NKLs motiv for & medvirke i denne proses-
sen [...] er den mulighet som né foreligger, til & utvikle en konkurransekraftig
mebelkjede med felles sortiment, markedsfering, vareforsyning og ikke minst
et godt navn [...] Vér vurdering underveis var at med Det norske Mebelsenter
som basis ville vi fA en mulighet til & aktivisere Forbrukersamvirket innefor
m;abelbransjen.”99

Samtidig ble det nd klarere hvordan man sa for seg den fremtidige utviklingen
for mabelengasjementet. DnM skulle danne basis for utviklingen av en lands-
omfattende forbrukereid mebelkjede.

[..] gjennom dette oppkjepet [vil Forbrukersamvirket] f& en markedsandel i
overkant av 10 prosent. Dette forventes & gi et bedre utgangspunkt for mabel-
omsetning enn tidligere. Det vil dessuten gi et grunnlag for videre utvikling av

98. Brev fra Rolf Renning til styret i NKL av 5. august 1993, ”Det norske Mabelsenter og
Forbrukersamvirket”, s. 2.

99. Brev fra Rolf Renning til styret i NKL av 11. august 1993, "Forbrukersamvirket — Det
norske Mebelsenter A/S”, s. 2 og 3
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Satsingen ble ogséd plassert innfor NKLs overordnede strategi knyttet til &

en forbrukereid mobelkjede med et godt navn, (Det norske Mabelsenter), som
er landsomfattende |...] Pa lengre sikt er det fra NKLs side et mal at det enkel-
te varchus overtas av de aktuelle samvirkelag, og at vi far en normal arbeids-
eling mellom lagene og NKL ogsé innefor dette omréadet i trdd med etablerte
samarbeidsmodeller.”' "

styrke markedsandelen innenfor faghandelsomradet.

Oppkjepet av Det norske Mgbelsenter ble behandlet av styret i NKL i ordi-
neert styremete den 25. august 1993. Det ble her klart at styret sluttet seg til

I samsvar med var strategiplan og vare mal knyttet til denne er ambisjonsni-
véet at var markedsandel innefor faghandelsomréadet skal gke [...] Det er derfor
viktig for Forbrukersamvirket i Norge & etablere moderne omsetningsformer
for faghandelsvarer [...] en effektiv driftsform [..] innefor mebelomradet har
storst mulighet for & lykkes [..] gjennom integrert kjededrift. For & “komme pa
banen” i denne sammenheng gir det et fint utgangspunkt & starte med et kon-
sept, en basis i 4 mebelvarchus, og den antatte kompetansen som Det norske

101
Mpgbelsenter representerer.”

administrasjonens argumentasjon og planer for mebelsatsingen:

”Styret har dreftet overtakelsen av Det norske Mabelsenter og tilherende avta-
le. Styret slutter seg til avtalen og forutsetter at administrasjonen arbeider vide-
re med & utvikle en landsomfattende forbrukereid mebelkjede i1 trdd med de
skisserte intensjoner. Pa kort sikt gjennomferes nedvendige tiltak med sikte-
mal snarest mulig & bringe driften i den ndvarende DnM-Gruppen inn i en po-
sitiv resultatutvikling.”lo2

Dermed var Forbrukersamvirkets oppkjep av Det norske Mgbelsenter et fak-
tum. NKL sentralt hadde vedtatt at en landsomfattende forbrukereid mebel-
kjede skulle etableres.

100.

101.

102.

Brev fra Rolf Renning til styret i NKL av 11. august 1993, ”Forbrukersamvirket — Det
norske Mebelsenter A/S”, s. 4, var utheving.

Brev fra Rolf Renning til styret i NKL av 11. august 1993, ”Forbrukersamvirket — Det
norske Mebelsenter A/S”, s. 1 og 2.

Styremete NKL, 25. august 1993, sak 97/93.
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Konsekvenser

Som vi har skissert tidligere ble utviklingen i DnM allerede hesten 1993
snudd i en positiv retning. Det ble iverksatt betydelige omstillingstiltak for &
skape gkt omsetning og gjennom dette en forbedret lennsomhet i selskapet.
Effektene av dette arbeidet var positive. Ved utgangen av 1993 viste regnska-
pene rett nok et drsunderskudd pé narmere 20 millioner kroner, men den sam-
lede omsetningen oversteg de anslag man hadde jobbet ut fra. Videre skyldtes
det negative arsresultatet i all hovedsak heye finanskostnader, betydelige ned-
skrivninger p& anleggsmidler samt andre ekstraordinere kostnader som ikke
var direkte relatert til omsetningen. Denne positive driftsutviklingen fortsatte i
1994 og ved arets slutt hadde man et drsoverskudd pé omlag 7 millioner.

De omstillingstiltak som raskt ble gjennomfert i DnM viste seg altsd a
vere vellykkede. Den vellykkede snuoperasjonen var apenbart fremhjulpet av
den positive konjunkturutviklingen fra hesten 1993 og framover. Samtidig
markerte den at DnM som selskap hadde et betydelig potensiale. De lokale
varehussjefene hadde serget for god butikkdrift, man hadde en innkjepssjef
som evnet & forhandle frem svert gode innkjepsordninger og gjennom en ak-
tiv konseptutvikling og vektlegging av et lokalt tilstedevaerende og inspire-
rende lederskap hadde man klart & skape ny motivasjon og optimisme blant de
ansatte.

Det er sélede lite som tilsier at oppkjopet av DnM i seg selv skapte prob-
lemer for gkonomien i den videre mebelsatsingen. Tvert i mot, pd kort tid
evnet man her & snu negative tall til positive resultater. Man evnet raskt & ut-
vikle et fungerende konsept for & trekke flere kunder og man evnet a skape en
positiv stemning for den videre driften blant de ansatte. Flere informanter har
i ettertid karakterisert oppkjepet av DnM som et "raverkjop”.

Ekspansiv oppkjgpsstrategi

Det konseptet som DnMs ledelse hadde lagt opp til, og som hadde vist seg &
veere vellykket, var i all hovedsak basert pa a fa opp omsetningen i den enkel-
te butikk ved & iverksette tiltak som kunne utvide kundegrunnlaget. En slik
strategi innebar fokus pa lokal ekspansjon. NKLs langsiktige strategiske plan
hadde imidlertid geografisk ekspansjon som forutsetning — man skulle utvikle
en mebelkjede som var landsdekkende. Som vi har sett innebar dette en hurtig
ekspansjonsorientert strategi, basert pd raske oppkjep av hovedsaklig Idé-
tilknyttede selskaper med en hensiktsmessig geografisk spredning.

Motiver

Det var flere begrunnelser for denne strategien. Ferst av alt var det en viktig
forutsetning for en vellykket mabelsatsing at NKL raskt evnet & komme opp i
en kritisk sterrelse i forhold til produsentene. Dette skulle sikre at kjeden ble
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tatt pa alvor av leveranderene og fikk like gode leveranseavtaler som konkur-
rerende kjeder. Dernest s& NKL det som et sentralt premiss for & lykkes at
man evnet 4 svekke Idé-kjedens konkurransekraft. DnMs kjedekonsept ble
opplevd & vare bortimot identisk med det konsept som Idé-kjeden satset pa.
Ettersom man vurderte det slik at det ikke var plass til to identiske kjedekon-
septer 1 det norske mebelmarkedet, matte Idé-kjeden utkonkurreres strategisk.
Dette innebar at veksten i hovedsak burde skje gjennom oppkjep av Idé-
relaterte selskaper.'”

Hovedargumentasjonen i denne strategien var utarbeidet av en egen strate-
gigruppe nedsatt i etterkant av Idé Skien-oppkjepet, og den fikk raskt tilslut-
ning fra NKLs administrasjon. I et notat fra Steinar Sivertsen til Rolf Renning
het det blant annet:

“Forslaget til kortsiktig strategi for mebelsatsingen [..] har AS [Atle Sundelin,
vér tilfoyelse] diskutert med Dalen Zahl, Reed, @yvind Gundersen og Hans
Pedersen. Et av de viktige budskapene synes jeg er kritisk storrelse mot leve-
randorene (800 mill til 1 mrd).”'*

Gitt den grunnleggende ambisjonen om & etablere en landsdekkende kjede er
det klart at oppkjep var den raskeste maten a nd dette malet pa. P4 mange ma-
ter var en slik strategi ogsa den eneste relevante strategien. "Hus og hjem”-
strategien, som ble utformet i DnM i den tidlige fasen, var ikke forenelig med
NKLs ambisjon om geografisk ekspansjon og om & pa lengre sikt overfore
driften av mebelvarehusene til de lokale samvirkelagene. NKLs gkonomiske
stilling var dessuten sveert sterk i denne perioden, og pad samme méte som kjo-
pet av DnM kan forstas pa bakgrunn av den optimisme som preget NKL sent-
ralt pa4 denne tiden, ma den videre ekspansjon forstds som et ytterligere ut-
trykk for denne situasjonen.

Det ble ogsa formulert et behov for at ekspansjonen matte ga raskt. I et no-
tat fra Finn Erik Reed het det eksempelvis:

”Overtakelsen av Skien skapte furore i bransjen. Pr. dato star bransjen fremde-
les og vipper. DnM er for liten i omsetning til & utgjere en dominerende akter
men forventningene om videre vekst gjor at vi likevel blir oppfattet som en av
de viktige. Dette varer ikke evig og ma felges opp av handling hvis vi skal kla-
re & utnytte situasjonen [...] IDE-kjeden har kommet i et dilemma hvor de méa
binde seg i et tettere og mer forpliktende samarbeid. Dette vanskeliggjores av
at mange av medlemmene er fristet av et NKL oppkjep. Denne situasjonen vil
vare sa lenge bransjen og levr. har tillit til at NKL forfolger sine uttalte strate-
gi” [...] Hvis man stopper veksten mye lenger vil IDE organisere seg og anta-

103. Notat fra Atle Sundelin, ”"NKL’s mebelsatsing — kortsiktig strategi”
104. Notat fra Steinar Sivertsen til Rolf Renning, av 11.april 1994, ”DnM?”, s. 1, var utheving.
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geligvis etablere seg i Vestfold og Telemark [...] Videre vekst gjennom opp-
kjop vil gjere det vanskelig for IDE & finne mottrekk]...] Jeg tror timingen for
oppkjep er nd. Venter vi for se an resultater vil toget gé.”los

Det eksisterte med andre ord en bekymring for at Idé-kjeden ville kunne
komme med mottrekk som kunne vanskeliggjore ytterligere oppkjep. Gjen-
nom kjepet av selskapet i Skien hadde NKL markert seg som en serigs utford-
rer til Idé-kjedens dominerende rolle i bransjen. Man sa derfor for seg at 1dé
kjeden ville iverksette tiltak for & begrense kjedemedlemmenes mulighet til &
gé ut av kjedesammarbeidet. For 4 nd ambisjonen om & bli en landsomfattende
akter, uten 4 gé i direkte konkurransemessig konfrontasjon med Idé-kjeden,
var eneste opplevde mulighet & gjennomfere oppkjepene av Idé-butikker raskt
og for kjeden fikk pa plass mer forpliktende avtaler.'®

Samlet var det altsa flere gode og forstilige begrunnelser for at man fra
NKLs side betraktet en rask oppkjopsstrategi som det mest hensiktsmessige
veivalg for & etablere en levedyktig mebelkjede. Strategien var pa mange ma-
ter ogsa vellykket. NKL evnet pa kort tid & tilegne seg selskaper som samlet
sett ga en tredobling av omsetningsvolumet. NKL ble pd denne méten raskt en
betydelig akter i det norske mebelmarkedet, i trdd med de opprinnelige inten-
sjonene. | ettertid er det likefullt klart at den raske ekspansjonen som ble
gjennomfort fikk flere utilsiktede negative konsekvenser som vanskeliggjorde
den langsiktige mélsettingen om & skape varige medlemsverdier i en lands-
dekkende forbrukereid mebelkjede.

Konsekvenser

Det er for det forste mye som tyder pé at avtalene som ble inngatt i forbindel-
se med oppkjepene i den ekspansive fasen ble svart kostbare. I perioden fra 1.
mars til 23. desember ble det inngétt avtaler med 5 mebelselskap. Avtalene
ble forhandlet frem raskt og flere uavhengige informanter har papekt at NKL
betalte svaert gode priser for enkeltbutikker. Saerlig har det blitt lagt vekt pé at
prisingen av de immaterielle verdiene var hay. Prisanslagene for de enkelte
selskapene utgikk fra en enkel modell som innebar at prisen man betalte skul-
le utgjore draye seks ganger den samlede omsetningen i selskapet. Trekker en
fra varelager og driftsmidler ble den sikalte “goodwill-andelen” ved denne
modellen betydelig. Tabell 4.1 illustrerer dette poenget.

105. Notat fra Finn Erik Reed til Truls Skalmerud av 8.september 1994, “Strategiske vurde-
ringer og handlingsalternativer DnM”, s. 3-4 (understrekninger i originalen).

106. Se ogsa notat fra Truls Skalmerud til Rolf Renning av 21. oktober 1994, ” Videreutvik-
ling av DnM-oppkjep”, samt notat fra Finn Erik Reed til Ledergruppen NKL av 2. no-
vember 1994, ”Strategiske vurderinger — Videre vekst DnM”.
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Tabell 4.1. Oppkjopspriser og goodwill (MNOK).

Oppkjopspris Goodwill Goodwill i prosent av

omsetning
Vestby 20,0 14,1 6,8
Skien 65,0 43,6 27,9
Kristiansand 15,0 13,9 32,3
Drammen 20,4 14,0 25,5
Haugesund 27,5 18,2 20,3
Bergen 37,5 22,8 33,0

Kilde: Styremgte i NKL, 30. januar 1995, sak 5/95, vedlegg: "Oppstilling og sammenligning av kjgp i mgbel-
bransjen”.

Det foreligger videre indikasjoner fra flere kilder pé at regnskapene i de
oppkjepte selskapene ikke gav et fullstendig bilde av den faktisk ekonomiske
situasjonen i selskapene. Blant annet er det blitt papekt at varelagerbehold-
ningene i noen tilfeller ikke tilsvarte forutsetningene, og at selskapene operer-
te med svert lave personalkostnader. Finn Erik Reed uttrykte det slik i et no-
tat til DnMs styre:

”De overtatte bedrifter var i stor grad kostnadsmessig pint til det uforsvarlige
(under tariff, ingen UB tillegg [tillegg for ubekvemt arbeid, var tilfoyelse],
etc.) [...] Kostnadsnivéet var [..] uforsvarlig lavt pga. beinhard styring av eie-
ren. Det var et stort akkumulert behov for utblasing nér eieren forlot skuta.
Dette var i noen grad kjent. Men at det i enkelte tilfeller skulle vere sa grave-
rende var meget overraskende.”'"’

Disse forhold forsterker antagelsen om at de oppkjepene ble for dyre, sett i
forhold til de verdier som faktisk eksisterte i selskapene. Nar DnM sa ikke
evnet & realisere en styrket omsetningen i etterkant av overtakelsene, ble pri-
sen raskt en faktor som svekket muligheten til & presentere tilfredsstillende
okonomiske resultater. Som vi allerede har vist ble regnskapene for DnM i
perioden 1995-97 sterkt preget av betydelige goodwillavskrivninger. Disse
var uavhengige av selve driften, men avskrivningenes omfang illustrer at
NKL hadde gitt en svart god pris for de selskapene som ble kjopt opp. Dette
pavirket driftsresultatene negativt.

Et forhold som ytterligere forsterker inntrykket av at avtalene var for kost-
bare er at man i forbindelse med oppkjepene ogsa inngikk svart omfattende
og dyre husleieavtaler. Tabell 4.2 viser en enkel oversikt over kostnadsnivéet
og varigheten av disse.

107. Notat fra Finn Erik Reed til Styret i DnM av 15. desember 1995, ”Vedr.: revidert progno-
se/resultatestimat *95”, s. 1-2; styremate NKL, 25. januar,17 sak 5/96.
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Tabell 4.2. Husleiekontrakenes fastpris og varighet.(MNOK)

Fastleie pr. ar Varighet (ar)
Hamar 4,6 10+10
Sandvika 3,1 10
Skedsmo 4.8 10
Drammen 42 10
Oslo 3,1 10
Skien 82 10
Larvik 3,1 10
Tensberg 2,1 10
Sannidal 1,6 10
Kristiansand 3,4 10
Bo 0,8 7
Tromsg 1,6 5
Asane 33 10
Askgy 0,9 5+5+5
Raglamyr 2,5 10
Nygard 2,5 15
Kvadrat 33 11

Kilde: Styremgte i DnM Holding, 19. november 1998, sak 34, "Gjennomgang av nye leiekontrakter.”

Mens den opparbeidede goodwill raskt kunne avskrives, gjorde leieavtale-
nes varighet at DnM ble péfort betydelige faste driftskostnader gjennom hele
perioden frem mot avviklingen. I tillegg til de summene som gar fram av ta-
bellen hadde mange av varehusene omsetningsavhengige tilleggskostnader.
Samlet var husleieavtalene derfor en stor belastning for kjeden.

DnM ble ogsa pafert betydelige kostnader ved at de nytilegnede selskape-
ne sé raskt skulle omprofileres, integreres og fusjoneres inn i en felles kjede-
struktur. Dette skapte en ekning i de eksisterende arbeidskostnadene, mar-
kedsferingen matte styrkes for & binde kjeden sammen i en felles profil og
opplering, uniformering og reising i forbindelse med samordningen paferte
DnM ytterligere ekstraordinare driftskostnader. Den raske ekspansjonen med
en pafelgende fusjon skapte dessuten et stort arbeidspress pd DnMs sentrale
okonomiavdeling, og det ble etter hvert vanskelig & drive en effektiv og over-
siktlig ekonomistyring. I sin oppsummering av 1995 fremhever administre-
rende direktor Finn Erik Reed ogsa disse problemene:

”Aret 1995 har vart meget hektisk og kostnadene forbundet med den fusjons-
prosessen som fulgte etter raske oppkjep har vart betydelige og i stor grad un-
dervurdert [...]. Budsjettforutsetningene som er nedarvet fra de overtatte be-
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drifter tar ingen hoyde for det arbeid som og de ressurser som ma nedlegges i
struktur og organisasjonsmessige endringer som métte gj;zfres.”108

De avtalene som ble inngatt i den ekspansive fasen fikk avgjerende betydning
for DnMs videre lgnnsomhetsutvikling. Avtalene preget DnMs gkonomi i hele
perioden ved at de péferte selskapet betydelige driftskostnader og slik svekket
muligheten for & oppna gode driftsresultater.

I tillegg til & pévirke kostnadsnivéet negativt synes det klart at det betyde-
lige omstillingsarbeidet fratok DnM muligheten til holde et nedvendig fokus
pa salg. Dette ble serlig tydelig i forste halvar av 1995 da man fikk en gene-
rell salgsnedgang. Salgsinntektene samlet for &ret var, som vi har sett, bare
marginalt bedre enn éret for. Problemene man opplevde var szrlig knyttet til
at den raske ekspansjonen ikke hadde blitt fulgt opp med en tilfredsstillende
tilfersel av management-kapasitet, egnet til & samkjore driften pd mange geo-
grafiske omrader. Flere av de kjopsavtalene man inngikk impliserte dessuten
at den videre drift av de enkelte varehus skulle ledes av den opprinnelige eie-
ren. Dette var trolig en uheldig losning ettersom disse, etter & ha mottatt et
betydelig belap for salget av varehusene, hadde fa insentiver til & vektlegge en
fortsatt effektiv og lennsom drift.'” Betydelige omstillinger og omprofile-
ringer skapte trolig ogsa frustrasjon lokalt blant de ansatte, og den raske veks-
ten 1 omsetningen medforte dessuten at leveringskapasiteten fra lageret pa
Vestby ble sterkt presset.''’ Generelt synes ekspansjonsprosessen & bare preg
av at den var styrt fra NKL og kun hadde forankring i DnM-administrasjonen
gjennom Finn Erik Reeds deltakelse. DnMs styre og evrige administrative
ledelse synes i liten grad & ha hatt avgjerende innflytelse over den strategien
som ble valgt.

Den raske ekspansjonsstrategien som ble lagt til grunn i mebelsatsingens
tidlige fase var forankret i NKLs langsiktige ambisjon om en landsdekkende
forbrukereid mebelkjede. I tillegg medferte den strategiske konkurransesitua-
sjonen som foreld at ekspansjonen matte skje raskt. Resultatet av strategien

108. Notat fra Finn Erik Reed til Styret i DnM av 15. desember 1995, ”Vedr.: revidert progno-
se/resultatestimat *95”, s. 1; Styremeate NKL, 25. januar, sak 5/96.

109. Et unntak her er Skien (og delvis P.Larsen) der avtalen innebar at den endelige kjope-
summen var avhengig av resultatet.

110. De momenter vi her har papekt er blitt bekreftet av flere informanter. Tilsvarende argu-
menter presenteres ogsé i et notat fra Finn Erik Reed til styret i DnM. Her het det blant
annet: "Hovedproblemene har veart: 1. Generell salgsnedgang i alle varehus mars, april og
august. 2. Oppkjep/snuoperasjon av ny bedrift forer til salgsnedtur og frustrasjon de forste
3-6 mnd. 3. Undervurdering av oppfelging, konsekvenser og management kapasitet i for-
bindelse med oppkjep. 4. Rask volumvekst har vert undervurdert pa lageret i Vestby og
fort til problemer med varestremmen. 5. Budsjetter ikke justert for fusjonskostnader. 6.
Betydelig mangel pa rutiner hos overtatte bedrifter.” Notat fra Finn Erik Reed til Styret i
DnM av 15. desember 1995, ”Vedr.: revidert prognose/resultatestimat *95”, s.5.
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var en hurtig vekst i omsetningen og en markedsandel som gjorde NKL til den
tredje sterste mebelkjeden i landet. Méten ekspansjonen skjedde péa skapte
imidlertid en rekke uintenderte konsekvenser med negativ betydning for den
videre satsingen. Den paferte DnM store omstillingskostnader, en betydelig
organisatorisk uro og et uheldig tap av salgsfokus. Forutsetningen for en lang-
siktig lennsom drift ble dermed vanskeliggjort. Det er pa denne bakgrunn den
raske ekspansjonen som NKL la opp til kan forstds som en medvirkende arsak
til at DnM ikke evnet & produsere varige positive skonomiske resultater.

Strategisk samarbeid med Skeidar

I de to foregdende kapitler viste vi hvordan den ekonomiske utviklingen i
DnM ut over i 1996 utviklet seg i en positiv retning. For aret samlet fikk man
en betydelig omsetningsvekst og driftsresultatet viste en positiv utvikling.
Disse forhold tilsa at de driftsmessige veivalg som var tatt i DnM i den forut-
géende perioden hadde hatt effekt. Man hadde fatt okt fokus pa salg og om-
stillingskostnadene var under kontroll. Videre var lennsomheten i selskapet
forbedret og det var innarbeidet rutiner for benchmarking og effektiv mélsty-
ring.

Til tross for dette valgte NKL og DnM pa hesten 1996 & innlede et omfat-
tende strategisk samarbeid med Idé Skeidar. Den overordnede hensikten var &
forbedre potensialet for lennsom drift ytterligere. Samarbeidet var tuftet pa to
hovedkomponenter. For det forste, etableringen av et felles engrosselskap, der
innkjop, lager- og logistikklgsninger samt personal- og ekonomifunksjoner
inngikk. For det andre et samarbeid pa eiersiden, hvor DnM Holding ble sit-
tende som en betydelig aksjoner i Idé Skeidar AS.

Motiver

Bade i NKL, i DnM og i Skeidar sa man betydelige kostnadsgevinster knyttet
til et slikt samarbeid. Den generelle utviklingen i bransjen talte ogsé for at det
var forretningsmessig rasjonelt & gd inn for felles lgsninger. I et tidlig mote
mellom NKL, Andresen-familien og Idé Skeidars andre store aksjonar, Norsk
Vekst, ble rasjonalen bak samarbeidet tydelig uttrykt. I et referat fra meotet het
det bl.a. at

”[...] et samarbeid mellom DNM og Idé Skeidar ville kunne medfere betydeli-
ge kostnadsbesparelser innen logistikk, innkjep, markedsfering og administra-
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sjon, og derved styrke lennsomheten og konkurranseposisjonen for begge par-
ter i et marked med for mange akterer.”'"!

I flere senere dokumenter ble begrunnelsene for et samarbeid ytterligere utdy-
pet. I intensjonsavtalen av 28. juni het det eksempelvis at ”’[...] mabelbransjen
i Norge og Skandinavia star foran betydelige strukturendringer.”''* Samarbei-
det skulle 1 denne situasjonen ’[...] skape et mer konkurransedyktig alternativ

L]

Fra NKLs side ble det ogsa lagt vekt pa at DnM ikke var konkurransedyktig i
engrosfunksjonene. Man opererte pad denne tiden med en regionalisert logis-
tikkmodell med tre separate lagre. Denne driftsstrukturen ble opplevd & med-
fore for store kostnader, og en strukturrasjonalisering ble betraktet som en
mulig lesning for & bedre konkurransedyktigheten, ogsa pa butikkleddet. I et
notat fra Rolf Renning til styret i NKL het det:

”Det herer med til bildet at DnM i dag har en kostnadstung engrosfunksjon,
med en uhensiktsmessig fordeling av funksjonen pé 3 steder i landet (Vestby,
Skien, Haugesund) [...] DnM bruker dreyt 40 arsverk mer enn Ide Skeidar pa &
handtere omlag samme volum. For & oppna konkurransedyktighet stir DnM
foran en betydelig effektiviseringsutfordring.”1 1

Samme sted ble de strategiske betraktninger bak samarbeidet endelig fastslatt.
Fem begrunnelser ble her trukket frem som sentrale.

”Strategisk vil et samarbeid om innkjep, sentrallager og distribusjon innebeere
folgende: Fellesenheten DnM/Ide Skeidar vil vere landets storste innkjeps-
gruppering av mebler. Grupperingen vil oppné de utvilsomt beste innkjepspri-
sene samt heyeste prioritet fra leveranderene. Grupperingen vil ha landets
mest kostnadseffektive engrosfunksjon. Forbrukersamvirkets medlemskort vil
kunne brukes i begge mebelkjedene — en fordel for medlemmene og en forpur-
ring av_Hakongruppens planer. Grupperingen vil vere rustet til & g& ut over
landets grenser, i forste omgang og konkret, drifte dagens KF-omsetning av

114
mebler”.

111. Notat fra Trond Bjerney til Rolf Renning, Finn Erik Reed og Morten Andresen av 13.
mai 1996, "Mulig samarbeid DNM/Idé Skeidar”.

112. Intensjonsavtale mellom NKL og familien Andresen, undertegnet av Rolf Renning og
Morten Andresen den 28. juni 1996.

113. Notat fra Rolf Renning til styret i NKL av 26. august 1996, ”Samarbeid DnM — Ide Skei-
dar”, s. 1; Styremete NKL, 30. august, sak 120/96.

114. Notat fra Rolf Renning til styret i NKL av den 26. august 1996, ”Samarbeid DnM — Ide
Skeidar”, s. 2 (understekninger i originalen). Hakon-gruppen hadde pa denne tiden inne
en forespersel hos Idé Skeidar om tilknytning til “Hakon-kortet”.
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Kort sagt ensket NKL, DnM og Skeidar & etablere en engrosfunksjon som
kunne gi store driftsmessige innsparinger. Videre ensket man, gjennom en
sammenslutning om felles innkjep og lagerlesning, & ta kontroll over sterre
deler av varestremmen innefor mebler. Ved & etablere en stor innkjepsenhet
mente man & kunne ta kontroll over prissettingen fra produsentene og slik
sikre konkurransedyktige og forbrukervennlige priser pa butikkniva. Dette var
en tankegang som NKL hadde hatt suksess med innefor dagligvaremarkedet,
og nd var muligheten kommet til & gjennomfere en lignende strategi innefor
mgbelbransjen.

I tillegg til disse apne og driftmessig orienterte begrunnelser for er samar-
beid, kan mer skjulte motiver ogsa ha ligget bak. Eksempelvis var det apen-
bart i Skeidars interesse & innlede et samarbeid med NKL og DnM som kunne
begrense konkurransen i markedet. Selv om avtalen innebar at de to kjedene
skulle fortsette & konkurrere, er det klart at det samarbeid som ble inngéatt pa
eiersiden begrenset NKL og DnMs insentiver for & utkonkurrere Skeidar. Et
motiv for samarbeidet fra Skeidars side ma ha veert & stagge en kapitalsterk og
ekspansjonsvillig konkurrent. Gjennom vére intervjuer er det videre blitt an-
tydet av flere uavhengige informanter at NKLs administrative ledelse, gjen-
nom den samarbeidslesningen som ble valgt, trolig sa for seg en utvikling der
man pé lang sikt kunne ta kontrollen over hele Skeidar-systemet. Dette ville i
sa fall innebeere en realisering av NKLs mal om & etablere en virkelig lands-
omfattende kjede av mebelutsalg. Samtidig er det ogsé blitt hevdet at det ek-
sisterte lignende strategiske vurderinger om overtakelse fra Skeidars side.

Det er dermed mange faktorer som i ettertid gjor beslutningen om et stra-
tegisk samarbeid mellom DnM og Skeidar forstielig. Samtidig er det &penbart
at det samarbeidet som ble inngatt raskt skulle vise seg & skape betydelige
problemer for DnM. Disse var dels grunnet i at selve avtalen man inngikk
skapte betydelige styringsproblemer, og dels et resultat av at det industrielle
fundament avtalen hvilte pa, ikke viste seg barekraftig. Vi vil drefte disse
konsekvensene i noe mer detalj under.

Avtalen medferte tap av kontroll- og styringsmuligheter

For det forste synes det klart at den eiermodell som ble etablert gjennom
DnM/Skeidar-samarbeidet var svaert uhensiktmessig, bade for DnM og for
NKL. Modellen gikk i ferste rekke ut pa at NKL, via DnM Holding, gikk inn
med en samlet eierandel pa 40 prosent i Idé Skeidar AS (Holdingselskapet).
NKLs eierskap gikk her direkte inn i et holdingselskap (Idé Skeidar AS), som
igjen var morselskap til de enkelte butikkselskapene i Skeidar og i det felles
engrosselskapet som man etter hvert etablerte (Skeidar DnM Engros AS).
NKL gikk videre inn med en eierandel bestdende av 9 prosent stemmelose
preferanseaksjer i engrosselskapet. Disse aksjene skulle gi dobbelt utbytte.
Samlet gav dette NKL 45 prosent eierandel i engrosselskapet med rett pa 50
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prosent av verdiskapning og egenkapital.'"> Losningen innebar ikke noe eier-
tilknytning fra Skeidars side inn i DnM.

Denne lgsningen skulle altsé vise seg a skape betydelige problemer, bade
for DnMs drift, for NKLs mulighet til & uteve en adekvat eierstyring og for
Skeidars insentiver til 4 innga i et reelt fruktbart samarbeid.''® For DnM med-
forte avtalen i serlig grad at muligheten for & kontrollere og pavirke driften av
engrosleddet ble svart begrenset. Ettersom det felles engrosselskap for DnM
og Skeidar var organisatorisk og eiermessig underlagt Skeidar AS ble veien
fra det enkelte butikkselskap i DnM til engrosselskapet uhensiktsmessig lang.
Innflytelsen fra butikknivdet matte ga fra den enkelte butikk, via driftsselska-
pet DnM AS, inn i eierselskapet DnM Holding, videre fra dette inn i Skeidar
AS gjennom det eierskap som var etablert, og derfra ned til Skeidar DnM En-
gros. Det synes dpenbart at mulighetene for en effektiv styringsdialog mellom
det avgjearende engrosleddet og butikkene ble begrenset i en slik modell. Dette
var svert uheldig ettersom engrosleddet hadde ansvaret bade for vareforsy-
ning, ekonomistyring og personalfunksjoner i DnM. I realiteten fikk man altsa
en modell der eksempelvis en s& sentral funksjon som ekonomistyring var
outsourcet til virksomheter kontrollert av konkurrenten”, slik Noraudits
konsulenter uttrykte det i en analyse av DnM, gjennomfert hesten 1998.'"7

DnMs driftsstyre ble ytterligere fratatt styringsmuligheter over driften da
man varen 1998 utformet en styringsmodell for DnM/Skeidarsystemet som
innebar at styret i DnM ikke var ansvarlig for a folge opp driften i butikksel-
skapene. Dette skulle na gjeres av de lokale butikkstyrene, mens administre-
rende direktor i DnM skulle rapportere direkte til en felles konsernledelse,
ledet av Morten Andresen som “’konsernsjef”.

Den etablerte modellen skapte flere problemer for DnM, og ved arsskiftet
1998-1999 ble organisasjonsstrukturen endret noe. Blant annet ble gkonomi-
og personalfunksjonene tilbakefert til DnMs kjedeadministrasjon. Resultatet
ble en kortvarig forbedring av driften av DnM i 1999. Denne forbedringen
skulle imidlertid vise seg & gé pa bekostning av driften i Skeidar, noe som ble
oppfattet som uheldig og suboptimalt hos de styrende organer i Skeidar AS.
Dette illustrerer et annet problem for DnM knyttet til de avtalemessige sidene
ved samarbeidet. Den eiermodellen som ble etablert gjorde det vanskelig for
DnM 4 drive et selvstendig og konkurransedyktig salgs- og markedsforingsar-
beid. Ettersom effektiv drift og vekst i markedsandeler for DnM med sannsyn-
lighet ville g& noe pa bekostning av Skeidar-systemet var det ikke innlysende

115. Jf styrevedtak NKL 12. september 1996, sak 144/96

116. 1 en analyse fra Noraudit hesten 2000 (Vurderinger vedr fremtidig satsing pd mobelsekto-
ren, s. 17.) het det: “Eierstrukturen i NKLs mebelsatsing er i beste fall forvirrende og
uoversiktlig. I den praktiske hverdag mé ledelsen i Skeidar ta hensyn til to eierkonstella-
sjoner med til dels betydelige interessemotsetninger.”

117. Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet.
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at en slik utvikling ville veere noe DnM-butikkenes eierselskap ville betrakte
som hensiktsmessig. Dette selskapet hadde jo eierinteresser i Skeidar og fal-
gelig en klar interesse av en positiv driftsutvikling her.''®

Samlet ser vi altsd hvordan avtalen mellom NKL, DnM og Skeidar forte til
at DnMs kontroll med sentrale driftsfunksjoner ble redusert og at handlings-
rommet for de styrende organer ble svert begrenset. I siste instans ledet dette
til at DnM-butikkenes evne, motivasjon og mulighet til & drive effektiv salgs-
virksomhet ble svekket og at omsetningen falt.

Det er videre papekt av flere informanter at avtalen mellom NKL og And-
resen-gruppen innebar en eiermessig og organisatorisk lgsning som generelt
var svert uoversiktlig. Dette gjorde at ansvarsforholdene ble uklare, og folge-
lig at styrenes kritiske potensiale ble redusert. Det var ogsa flere eksempler pa
at styremedlemmer satt i flere forskjellige styrer innenfor det felles
DnM/Skeidar-systemet, uten at det var gitt at de ulike selskapene hadde felles
interesser. Styrene ble dermed rammet av en ikke ubetydelig handlingslam-
melse grunnet i styremedlemmenes kryssende lojaliteter. NKLs samlede mu-
lighet til & kontrollere virksomheten ble slik begrenset av kompleksiteten i det
eiermessige og organisatoriske system som ble etablert mellom NKL, DnM og
Skeidar.

Den avtalen som ble inngétt tok heller ikke tilstrekkelig hayde for de po-
tensielle konsekvensene av et asymmetrisk eierskap mellom DnM Holding og
Skeidar. Det faktum at Skeidar ikke hadde eierandeler og folgelig fa interesser
i DnMs drift, samtidig som NKL, via DnM Holding satt med en stor eierpost
og folgelig ogsa betydelige interesser i Skeidars drift, skapte en asymmetrisk
eiersituasjon som var uheldig for DnMs mulighet til & nyte godt av det samar-
beidet som var inngétt. Den operative driftsmodellen som ble etablert i 1997
kunne indikere at Skeidar AS kontrollerte bade Skeidar-kjeden, DnM-kjeden,
Interidr-kjeden og Engros selskapet som datterselskaper. Realiteten var at
denne driftsmessige modellen ikke hadde sin eiermessige ekvivalent. Til tross
for at Skeidar AS var gitt det operative ansvaret for DnM-kjedens utvikling,
hadde dette selskapet ingen eierinteresser i DnM. Som Noraudits konsulenter
formulerte det i sin evaluering hgsten 1998:

”Resultatet av aksjeeieravtalen er at samarbeidet mellom DnM og Skeidar, sik-
rer Skeidar velvillighet fra DnM fordi DnM har interesser av at Skeidar kon-
sernet skal gi best mulig. Skeidar derimot har ingen incentiver, bortsett fra i
Engrosfunksjonen, for at DnM-kjeden skal levere gode resultater.”' "’

118. Flere informanter har pekt pa konkrete eksempler hvor tiltak for & bedre driften i DnM ble
mett med motstand bade i DnMs styre og i NKL.
119. Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet, s. 8
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Konklusjonen er dermed at den organisasjonsmessige og eiermessige losning-
en som ble forhandlet fram med Skeidar vanskeligjorde en ekonomisk effek-
tiv drift i DnM. For NKLs del innebar lgsningen ytterligere problemer med &
kontrollere driften og at fokuset pa DnM ble redusert. Losningen skapte dess-
uten en insentivstruktur som synes & ha vert uheldig med tanke pa a fa til et
reelt samarbeid mellom de to kjedene. De forhold som her er trukket frem ble
ogsé vektlagt av administrasjonen i NKL i forbindelse med diskusjonene heas-
ten 2000, rundt mebelsatsingens fremtid. I et notat til styret het det her blant
annet:

”En subotimal eierstruktur hindrer effektiv styring av virksomheten og en
lennsom utvikling av konsernet. Det er saledes presserende a fa en lgsning pa
eierstrukturen. Styret i DnM og Skeidar er né i en prosess for & vurdere en ny
fremtidig driftsform, men denne er fremdeles ikke vedtatt. A fortsette med da-
gens modell ansees som uakseptabelt, da dette pa sikt vil medfere en betydelig
konkursrisiko.”'*

Det felles engrosselskapet fungerte ikke tilfredsstillende

Det industrielle fundamentet for Skeidar-lgsningen var knyttet til at DnM og
Skeidar skulle samarbeide om oppbygging og drift av et felles engrosselskap.
Dette skulle veere organisert rundt et sentrallager som skulle effektivisere de
eksisterende leveringslesningene, samt styrke forhandlingsposisjonen overfor
produsentene. Videre skulle engrosselskapet, ved & ta hand om blant annet
okonomi- og personalfunksjonene til de to selskapene, serge for den nedven-
dige kostnadseffektivitet i engrosleddet. Problemet med denne ideen var imid-
lertid at ingen av beveggrunnene for satsingen ble innfridd.

Hovedrasjonalt bak NKLs enske om & etablere et samarbeid med Skeidar
pa engrossiden var at dette ville kunne danne grunnlag for en innkjepsenhet
som kunne ta kontrollen over mebelprodusentenes prising av varene. Gjen-
nom etableringen av en felles innkjeps-, lager- og vareforsyningsenhet var
tanken 4 ta kontroll over sterre deler av varestremmen og gjennom dette legge
til rette for en konkurransedyktig prising av varene, i trdd med forbrukernes
interesser. NKL hadde hatt suksess med denne strategien nar det gjaldt dag-
ligvarer, og gjennom Skeidar-samarbeidet sgkte man & overfere en slik
driftsmodell til mebelbransjen. Det lyktes imidlertid ikke. Kort fortalt evnet
ikke den felles innkjepsenheten & presse prisene tilstrekkelig til at man fikk
den enskede lennsomhet i engrosleddet. Nér man til tross for dette opprett-
holdt et prinsipp om fortjeneste i to ledd, og der en betydelig del av fortjenes-
ten skulle tilfalle engrosselskapet, ble marginene pa butikkniva svert presset.
Dermed ble det ogsa vanskelig a tilby konkurransedyktige priser i varehuse-

120. Notat fra Ronald Karlsen til Svein Skorstad av 15. november 2000, ”Coop sin videre
mgbelsatsing — strategiske alternativer”, s. 6
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ne.'”' P4 denne maten ble salget igjen skadelidende, og NKL fikk ikke en til-

fredsstillende uttelling for investeringene.

Det kan vare flere arsaker til at planen om 4 ta kontroll over produsentene
ikke lyktes. Viktigst synes det & veere at mebelprodusentene selv satt med
virksomme mottrekk til den strategien NKL la opp til. Ved & tilby de samme
prisene til konkurrerende mebelkjeder som dem man tilbed Skeidar/DnM,
forhindret produsentene at de sistnevnte fikk konkurransefordeler som folge
av sin sterrelse. Snarere ble like priser en kilde til & svekke DnM/Skeidars
konkurransekraft, ettersom deres sentrallager utgjorde et fordyrende mellom-
ledd. Mebelprodusentenes motstandskraft bygget videre pa den unike posisjon
enkelte produsenter hadde innenfor mgbelbransjen. Forhandlingsposisjonen til
enkelte leveranderer ble rett og slett for sterk, ettersom de visste at
DnM/Skeidar-kjeden ikke kunne unnvere deres mebler. Et press fra Skei-
dar/DnM sin side om & unnlate & innga leveranseavtaler, dersom man ikke
fikk en tilstrekkelig lav pris, ble derfor lite virksom. NKL synes i den forbin-
delse & ha undervurdert mgbelmarkedets saeregne karakter. Det er kjenneteg-
net av produsentenes sterke forhandlingsposisjon knyttet til deres evne til selv
4 skape ettersporsel etter egne produkter i markedet.'”

Et siste moment som kan ha hatt betydning er knyttet til de eksisterende
personlige relasjoner og nettverk innen “mgbelfeltet”. Morten Andresen had-
de lenge vert en del av dette miljoet, karakterisert ved sterke band mellom
produsent og detaljist. Det er blitt hevdet at dette vanskeliggjorde Skei-
dar/DnMs evne til & “’sette hardt mot hardt og ta makta over prisene”, som en
informant uttrykte det. Andresens personlige band til produsentene vanske-
liggjorde et troverdig og effektivt press av prisene.

I tillegg til at DnM/Skeidar mislyktes med mélsettingen om & ta kontroll
over produsentene, ble den logistikklgsningen man etablerte i seg selv et
problem for den videre driften i DnM. I tillegg til at prisene ikke ble konkur-

121. Problemstillingen ble blant annet papekt i et brev fra Qystein Hoilund, administrerende
direktor for FSO og ansvarlig for driften av 4 franchisebutikker innenfor DnM, til Skeidar
DnM Engros v/ styreleder Rolf Renning av den 10. desember 1997, ”Vedrerende Skeidar
DnM Engros (SDE)”. Her het det bl.a.: ”Ved opprettelsen av Skeidar DnM Engros var
hovedargumentet at denne konstruksjonen ville gi betydelige logistikkgevinster og ikke
minst, bedre betingelser hos leveranderene. Var bruttofortjeneste pa varesalget er i ar den
samme som i 1996. Det er heller ingen endringer i 1998. Mitt spersmal er hvor blir det av
strukturgevinstene?” (s.1). I brev fra Franchiseforeninga i Det norske Mebelsenter v/ for-
mann Leif Thv Tomter til Det norske Mabelsenter v/ adm. direkter Finn Erik Reed av den
5. september 1997 ble lignede problemstilling trukket frem; ”De kostnadsbesparelser som
stordriftsfordelene skulle ha gitt oss har uteblitt. Oppe i alle [..] problemene som va-
reforsyningen paferer oss, er det engrosselskapet som “stikker av med” fortjenesten i va-
restrommen — og butikkene ma betale regningen og péferes underskudd.” (s. 3-4).

122. Flere informanter har pekt pa at man vanskelig kan tenke seg et storre mebelvarechus som
eksempelvis ikke forer Ekornes’ stress-less stol eller Jensen-madrasser.
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ransedyktige, fungerte verken varelevering eller sortimentshandtering tilfreds-
stillende. Problemene synes & ha veert sarlig store i en tidlig fase av samarbei-
det. I arkivene finner vi flere eksempler pa at det uttrykkes frustrasjon over
hvordan engrosleddets fungerte i denne perioden. I et brev til DnM fra avde-
lingslederen for DnM interier ved Samvirkelaget i Steinkjer ble problemene
presentert i konsise ordelag:

”V1i har store problemer med varetilgangen. Det kommer varer uten papir. Det
kommer papir — ikke varer. Det kommer papir og en del av varene. Resten
kommer kanskje om en uke. Jeg ser at Ide Skeidar og DnM er like i vareut-
valg, men nér varer som tilherer Ide Skeidar Steinkjer kommer til oss, da blir
jeg oppgitt samtidig som det tar oss lang tid & rydde opp i disse tingene.”123

Betydelig misngye kom ogsa fram i et brev fra den sdkalte “Franchisefore-
ninga” i DnM til den sentrale kjedeledelsen. I ett av disse ble det blant annet
uttrykt frustrasjon over mangelfull kommunikasjonen mellom markedsfo-
ringsavdelingen, som skulle ligge lokalt i de enkelte kjedene og innkjepsavde-
lingen som var tilknyttet det felles engrosselskapet.

Og
Ier

”Vi tar det som gitt at kjedeledelsen er kjent med den haplese og alvorlige le-
veringssituasjonen som har utviklet seg i 1997. Ekstra alvorlig er det nar det
ved utsendelse av hovedkatalogen 1997/98 mangler over 60 produkter som en-
ten ikke er satt i bestilling- eller har ankommet engrosselskapet [...] Er det ikke
kontakt mellom innkjepsavdelingen — markedsavdelingen? Ekstra ille er det
nar produktene pa omslagssiden i hovedkatalogen hverken er bestilt inn til la-
ger eller til utstilling:{.”124

s& Noraudit papeker i sin rapport fra desember 1998 at det fortsatt eksiste-
store og vedvarende problemer med sentrallagerets evne til & levere. I rap-

porten heter det blant annet:

123.

124.

125.

”SDE oppfattes ikke som en effektiv stettefunksjon for varehusene [...] Lede-
tiden i engrossystemet er til tider alt for lang og uforutsigbar. Varehusene ma
operere med 1-2 ukers lengre leveringstid (enn leveranderenes) pd kundeord-
rer. Varehusene risikerer & tape salg fordi lokale konkurrenter kan operere med
kortere leveringstid”.125

sjef @yvind Berg av den 7. august 1997, ”Varetilgang interior” s.1.

Brev fra Samvirkelaget i Steinkjer, DnM interier v/ Gjertrud Hindberg til DnM v/ kjede-

Brev fra Franshiseforeninga i Det norske Mebelsenter v/ formann Leif Thv Tomter til Det
norske Mebelsenter v/ adm. direktor Finn Erik Reed av den 5. september 1997, s. 1 og 3.

Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet.
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Flere informanter har ogsé bekreftet at varelevering fra lageret pa Deli Skog
og ut til DnM butikkene var et gjennomgdende og betydelig problem for
DnMs evne og mulighet til & skape en tilfredsstillende omsetning. Det synes
folgelig klart at en avgjerende arsak til at DnM i denne perioden fikk proble-
mer med & produsere tilfredsstillende gkonomiske resultater, var knyttet til
salgssvikt pa grunn av dérlige rammebetingelser i forbindelse med vareleve-
ringen. Ordrer ble kansellert som falge av lang leveringstid og man fikk mis-
fornagyde kunder og redusert kundelojalitet som resultat. Leveringsproblemene
skapte videre betydelig usikkerhet blant de ansatte pd butikkniva, som ble
”[...] frustrerte og grue[t] seg til & ga pa jobben.”'*®. Man fikk dessuten prob-
lemer med at dyktige medarbeidere forsvant ut av systemet, og at butikkene
ble péfort:

”[..] store kostnader ved ekstraarbeid med rutiner som ikke fungerer, [...] okt
vare og fakturakontroll, leveringsvansker, leting etter varer som blir borte, [...]

. 127
ordrer som blir borte m.m”.

Samlet gjorde dette at salgsfokuset forsvant. Nar den faktiske reduksjonen i
salget deretter ble avdekket, pavirket dette motivasjonen blant de ansatte og
inntjening, salg og total drift ble ytterligere skadelidende.'”® Som en sentralt
plassert informant uttrykte det; ”Butikkene gav opp”.

Et tredje aspekt ved engrossystemet var knytte til at det heller ikke evnet &
yte en tilfredsstillende service til DnM pa samkjerte virksomheter ut over va-
reforsyningen. Utgangspunktet for engrosselskapet var at det skulle fungere
som et stotteapparat for kjedene og legge grunnlag for en mer effektiv drift i
disse. Dette element ble imidlertid kun i begrenset grad oppfylt, ettersom
DnM Skeidar Engros ikke ser ut til & ha utfert stettefunksjonene med en til-
fredsstillende kvalitet”, slik Noraudits konsulent uttrykte det.'” Noraudits
vurdering av engrosselskapets tjenesteyting overfor DnM var ellers gjennom-
géende sveert kritisk.

126. Brev fra Qystein Heilund til Skeidar DnM Emngros v/ styreleder Rolf Renning av den
10. desember 1997, ”Vedrerende Skeidar DnM Engros (SDE)”, s. 1.

127. Brev fra Franshiseforeninga i Det norske Mabelsenter v/ formann Leif Thv Tomter til Det
norske Mebelsenter v/ adm. direktor Finn Erik Reed av den 5. september 1997, s. 3.

128. Folgende passasje i et brev fra DnM-@stfold, FS@ v/ Leif Thv. Tomter til Det norske
Mabelsenter AS v/ Finn Erik Reed kan vere illustrerende pa det motivasjonsproblem sel-
ve vareleveransene skapte: ”Nar vi opplever at alle papirer vi mottar fra SDE barer kun
IDE-Skeidar’s logo begynner vi & undres. Det er heller ikke motiverende & motta varer i
de flotte containerne merket IDE-SKEIDAR! Det betyr veldig mye for oss som arbeider i
DnM og for vér stolthet at vi synes. Vi ser fremdeles pa IDE-Skeidar som en konkurrent.
Det er vel ikke for ingenting at Coca Cola ikke liker at deres brus blir solgt i Pepsi Cola
kasser!” (s. 1).

129. Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet. s. 8
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”Regnskapsavdelingen i SDNME har ikke fungert slik som en kompetent
regnskapsavdeling skal fungere [...] I den grad det har vert gkonomistyring
har den vert sveert mangelfull [...] Pr. 1 dag er det ingen av gkonomifunksjo-
nene som gkonomistyring, regnskap, rapportering, finansiering, opplering og
finansiell strategi som har fungert [...].130

Heller ikke i forhold til sortiment og markedsferingen av dette ble engrossel-
skapet vurdert til & fungere tilfredsstillende. Blant annet skal en avtalefestet
rett til lokal sortimentstilpasning ha blitt motarbeidet av Skeidar DnM Engros.
Dette medforte blant annet at muligheten for den enkelte butikk til & stimulere
til lokal aktivitet og salg ble vanskeliggjort."””' Videre medforte systemet med
en fast bruttofortjeneste pa 35 prosent pé alle varer at muligheten for lokal
fleksibilitet 1 salgsaktiviteten forsvant. Modellen stimuler[te] ikke til kjop-
mannskap og svekke[t] konkurransekraft og handlefrihet”."** Igjen ble salget
skadelidende.

Vurderingene presentert ovenfor stettes av vart intervjumateriale. Flere av
informantene har blant annet pekt pa det uheldige i at sortimentet var fullsten-
dig sentralstyrt. Sveert fa butikker fikk et sortiment som var tilpasset de lokale
kundepreferansene.'’® Videre har det blitt hevdet at prinsippet med flat brutto-
fortjeneste fratok den enkelte selger motivasjon og mulighet for et effektivt
salgsarbeid. Det er ogsé blitt papekt av flere at problemene var gjennomgaen-
de i hele perioden og ikke kun begrenset til en tidlig fase. Senest sommeren
1999 ble varehusenes erfaringer med engrosselskapet dreftet i styret i DnM
Holding. Her ble det gjort klart at flere forbedringer var blitt gjort, men at
betydelige problemer fortsatt eksisterte. Blant annet ble det papekt en fortsatt
uforutsigbar levering av kampanjevarer, lav leveringspresisjon pa utvalget
produsenter og produkter, lav tilgjengelighet pa lageret for forespersler fra
varehusene, og liten fleksibilitet med tanke pa hvilke kampanjevarer de enkel-
te varehus skulle kjope inn."**

Konklusjonen pa dreftingen over mé dermed bli at DnM ble pafert betydelige
handikap i salgssituasjonen fordi det nyetablerte engrosselskapet ikke funger-

130. Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet. s. 10-11

131. Jf. ogsd Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet. Eksem-
pelvis het det at (s. 13.): "Engrosvirksomheten klarer pr.d.d. ikke & oppfylle inngétte
driftsavtale hvor det fremgar at SDE skal kunne handtere separate sortiment for DnM og
Skeidar.”

132. Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet. s. 9

133. Det har blitt papekt at det er svart store variasjoner mellom byer som Larvik og Skien.
Den forste har en stor andel av "hytte-kunder” fra Oslo, med helt andre preferanser enn
lokalbefolkningen i Skiensomradet.

134. Orienteringssak styremete DnM Holding, 24. juni 1999, sak 30/99, ”Varchusenes erfaring
med samarbeidet med SDE”.
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te. Man evnet verken & presse prisene fra produsent, etablere en tilfredsstilen-
de effektiv varelevering, eller hjelpe frem effektivitet i varchusene. Snarere
fikk man ytterligere problemer med & opprettholde salget pa butikkniva, sam-
tidig som de problemene man opplevde drev kostnadene opp. Kjeden som
helhet fikk dermed ikke de forventede gevinster ved samkjering som kunne gi
avkastning pa den investerte kapitalen.

Videre reorganisering og ekspansjon

Som vi husker fra kapittel 2 var det strategiske budskapet fra DnM-
administrasjonen ved inngangen til 1996 klart. Man métte “Konsolidere stil-
lingen og fi systemer og rutiner pi plass.”.'”> Som en folge av Skeidar-
samarbeidet og ytterligere ekspansjon innenfor DnM ble imidlertid 1996 et ar
preget av en type strategiske omstillinger som [...] i noen grad overskygget
det man vanligvis forbinder med konsolidering.” slik Finn Erik Reed uttrykte
det i sin oppsummering av driftsiret 1996."*° Samarbeidet med Skeidar med-
forte altsd ikke bare tap for DnM-kjeden, ved at man mistet styringsevne og
ved at samarbeidets industrielle rasjonale ikke ble oppfylt. Lesningen innebar
ogséd at DnM ble presset inn i nye organisatoriske omstillinger. Samtidig fort-
satte ekspansjonen. Det ble etablert en rekke nye DnM-butikker, man satset pé
a utvikle en egen fargekjede i tilknytning til mebelvarehusene og man gikk
inn i en betydelig satsing i Sverige. Disse forhold gjorde at DnM aldri fikk ro
pé seg til 4 “sette organisasjonen”, "*" noe som i siste instans ma forventes & ha
hatt en klar negativ innvikning pé kjedens evne til & skape varige gkonomiske
resultater.

Samarbeidet med Skeidar innebar at DnM pa ny matte gd inn i en "[...]
tung omstillings og nedbemanningsprosess [...]”, og at organisasjonen ble
utsatt for ”7[...] store pakjenninger [...]”."** Bakgrunnen for disse nye organisa-
sjonsendringene var dels at DnMs juridiske struktur ikke var tilpasset Skeidars
okonomisystem. Dette systemet var basert pd en konsernmodell der butikkene
utgjorde selvstendige juridiske enheter. Som kjent var DnM bygd opp som en
filialmodell med varehus som filialer i en sentralstyrt kjede. Dermed métte
DnM gjennomfere en ny betydelig omorganisering, knyttet til en fisjonering
av varehusene til selvstendige juridiske enheter. Samtidig kan de stadige reor-

135. Notat fra Finn Erik Reed til Styret i DnM av 15. desember 1995, ”Vedr.: Revidert prog-
nose/resultatestimat *95”.

136. Status DnM-kjede 1996 - En oppsumering av driftsaret 1996”; Styremete NKL, sak
32/97.

137. Noraudit (1998): Det norske Mobelsenter AS. Diagnose av selskapet, s. 8

138. Statusrapport fra Steinar Sivertsen til styret i NKL av denl7. august 1997, ”Fokusomra-
der”; Styremote NKL sak 147A/97, 27. august 1997.
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ganiseringene 1 denne perioden betraktes som et uttrykk for en klar tendens
hos bade NKL, DnM og Skeidar til & mate salgssvikt og negative tall med
organisasjonsmessige endringer. Reorganisering skulle lose de problemene
man stod overfor ved & fremhjelpe kostnadskutt. Slik fungerte altsa hele tiden
reorganiseringer som middel til & kurere problemer med kostnadssiden av
driften, og de var sjelden eller aldri knyttet til ensket om & fi et bedre
salgsapparat.

De hyppige reorganiseringene hadde flere negative konsekvenser. Viktigst
synes a vare det faktum at DnM som selvstendig enhet sakte men sikkert ble
radert ut og at den organisasjonskulturen som eksisterte i1 selskapet gradvis
forvitret. Flere administrative funksjoner ble fisjonert ut, styret ble marginali-
sert gjennom den organisasjons- og ledelsesstruktur som ble etablert, og nek-
kelpersoner sluttet i selskapet."”” Merkenavnet forvitret gradvis og forsvant
helt ved den endelige fusjonen i 2000. Flere informanter har papekt at DnM
rett og slett mistet mye av sin autonomi som selskap og at dette ledet til bety-
delig frustrasjon og til at arbeidsmoralen pa butikkniva forfalt. Salgssvikt var
igjen resultatet.

Fokus pa kunder, marked og salg i DnM ble underprioritert fremfor inn-
kjop og vareflyt. Dermed ble DnMs potensiale som salgsorganisasjon ytterli-
gere svekket. Illustrerende i s mate er det at Rolf Renning, umiddelbart etter
at samarbeidslegsningen var pa plass, gikk av som styreleder i DnM Holding
og overtok styrelederjobben i Skeidar AS.

Pa tilsvarende vis ble de stadige reorganiseringer i kjolvannet av Skeidar-
samarbeidet viktige arsaker til at NKLs mebelsatsing gjennom DnM mislyk-
tes. Reorganiseringene var i liten grad egnet til & lose de problemene kjeden
var oppe i og virket snarere tilslerende. Det er betegnende i1 s& méte at NKL
sakte men sikkert ser ut til & ha mistet fokus pa driften i DnM og flyttet opp-
merksomheten mot & f den samlede organisasjon rundt det nyopprettede en-
grosselskapet til & fungere. DnM som organisasjon mistet gradvis sin autono-
mi og salgsevnen ble svekket.

Den fortsatte ekspansjonen var drevet av flere parallelle motiver. For det
forste synes det klart at den grunnleggende ambisjonen fra NKLs side om &
ctablere en landsdekkende forbrukereid mebelkjede stod fast, helt frem til

139. Deler av dette problemet ble blant annet papekt i et notat fra Finn Erik Reed til Steinar
Sivertsen av 30. september 1997. Her het det eksempelvis; I forbindelse med samkjoring
av engrosfunksjoner har ledelseskapasitet og stettefunksjoner i DnM kjeden blitt noe
svekket. Dette har sin bakgrunn i at majoriteten av ledere i DnM ble borte i fusjonspro-
sessen pga av at Skeidarsystemet ble valgt for engros og vareforsyning.” (Notat fra Finn
Erik Reed til Steinar Sivertsen av 30. september 1997, “Ledelseskapasi-
tet/Omorganisering DnM”, s.1).
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avviklingslesningen endelig ble formulert.'*” Denne ambisjonen skapte et
klart motiv for ytterligere ekspansjon. Videre synes heller ikke troen pé stor-
driftsfordeler & ha forsvunnet, trass i problemene man opplevde med & integre-
re og fa lennsom drift gjennom Skeidar-samarbeidet. Nye varehus kunne en-
kelt innlemmes i den eksisterende driftsstrukturen. Dermed ble kostnadsele-
mentet knyttet til hver enkelt nyetablering svart begrenset, sett i forhold til
den potensielle inntjening ekspansjonen skapte. Sist men ikke minst vokste
det gradvis fram en nordisk visjon i NKL. Denne var ikke bare synlig i mo-
belsatsingen, men kom til uttrykk i det nordiske samarbeidet som etter hvert
utviklet seg og som ledet fram til etableringen av Coop Norden i 2000. Den
ekspansive satsingen i Sverige ma betraktes pa en slik bakgrunn. Samtidig var
den ogsé et uttrykk for at volumvekst fortsatt ble ansett som viktig for a skape
lennsomhet i engrossleddet. Med sterre volum s& man for seg en ytterligere
mulighet til & forbedre betingelsene fra leveranderene. 1 et notat til NKLs sty-
re fra administrerende direkter het det at satsingen i Sverige:

”[..] ville tilfore Skeidar DnM Engros ekt volum, og fordi felles skandinaviske
satsinger pa faghandel ligger strategisk riktig i det samarbeidet som na pagar
over Kjfzﬂen.”141

I en intern informasjonsmelding for NKL i forbindelse med annonseringen av
samarbeidet ble denne begrunnelsen ytterligere understreket:

”Avtalen er et resultat av det samarbeidet som pagar mellom forbrukersamvir-
ket i Sverige og Norge [...] KF har ensket forbrukersamvirket med pé eiersi-
den i KF Interior fordi vi har butikkonsepter innen mebelbransjen som KF ser
som interessante for det svenske markedet. Det er pad denne bakgrunn at vi na
vil ga inn i det svenske markedet med vér norske modell [...] [Samarbeidet vil
ogsa] styrke engrosvirksomheten innen mebler som drives felles mellom DnM

og Idé Skeidar AS. Avtalen innebarer storre kvantum som vil kunne gi oss

bedre innkjepsbetingelser hos leveranderene [..]”.142

140. Sa sent som i forbindelse med statusrapportering for august 2000 ble det lagt til grunn at
mgbelsatsingen var et ledd i forbrukesamvirkets overordnede faghandelsstrategi som
omfatter satsing innenfor ulike faghandelsbransjer, en strategi hvis mal er & gi flere med-
lemsfordeler samt gke tilbud av varer og tjenester til varer medlemmer” (Notat fra Ronald
Karlsen til styret i NKL av 27. september 2000, s. 2; Styremote NKL, 27. september, sak
166/00).

141. Notat fra Rolf Renning til Styret i NKL av den 10. februar 1997, ”Satsing pa mebelkjede
i Sverige”, s.1; Styremete NKL, 19. februar 1997, sak 47/97.

142. NKL Nytt, 13. mars 1997, ”Forbrukersamvirket og svensk kooperasjon sammen om me-
belsatsing i Sverige”.
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Ekspansjonen i Sverige markerte pd denne maten en vedvarende optimisme i
NKL knyttet til at man skulle klare & lykkes innefor mgbelomradet. Presenta-
sjonen av satsingen for styret i NKL inneholdt relativt klare formuleringer om
at situasjonen i de svenske varchusene var problematisk. I et notat til styret i
NKL fra administrasjonen het det blant annet at ”Det generelle inntrykket er
at her er mye & gjore”."” Videre at [..] risikoen er stor. Det svenske selskapet
ma 1 lepet av 1998 vise en klar positiv utvikling, hvilket krever en snuopera-
sjon i Sverige.”'* Vedtak om videre arbeid med satsing i Sverige ble likevel
fattet i NKLs styre. Styret ble senere informert om at rammeavtalen var under-
tegnet og tok informasjonen til etterretning. Men styret understrekte [..] vik-
tigheten av tett oppfelging av prosjektet.”.'*

Det videre ekspansjonen hadde dermed flere klare begrunnelser, bade
knyttet til mer overordnede ambisjoner om landsdekkende etablering og nor-
disk samarbeid, og som et middel til & virkeliggjere strategien om & ta kontroll
over leverandersiden. Samtidig markerte den en vedvarende optimisme og tro
pa egne lgsninger i NKL systemet. Ogsa denne strategien fikk imidlertid be-
tydelige negative konsekvenser som forsterket en allerede presset situasjon.

Det gkte volumet man skaffet seg, forte ikke til bedre leveringsbetingelser.
Dermed ble ikke de kostnadene man péferte seg gjennom ekspansjonen til-
fredsstillende kompensert. Den gkte kontrollen man sekte & skaffe seg over
varestrommen ble ikke realisert og de forbedrede rammebetingelser for gko-
nomisk effektiv drift uteble. Videre innebar den stadige ekspansjonen en ved-
varende hindring for konsolidering av en allerede endringsmettet organisa-
sjon. Dermed ble oppmerksomheten ikke rettet mot drift og salg i de eksiste-
rende varehusene. Valget om en videre ekspansjon uttrykker pad denne maten
hvordan problemer med & skape lennsom drift i mebelselskapene ikke ble
mett med adekvate virkemidler fra NKLs side. Gjennom volumvekst satset
man pa & redusere innkjepskostnadene. Nar man ikke lyktes med dette, samti-
dig som ekspansjonen ytterligere svekket oppmerksomheten pa salg, ble de
negative gkonomiske resultatene forverret snarere enn forbedret. Sist men
ikke minst medferte satsingen i Sverige betydelige direkte ekonomiske tap.
Opprinnelig gikk NKL, via DnM inn med en samlet investering pa 7 millioner
kroner. Den annonserte snuoperasjonen kom imidlertid aldri, og kontinuerlige
tap 1 de svenske varehusene belastet regnskapene i DnM med betydelige be-
lop.

Den fortsatte ekspansjonen som NKL la opp til i perioden etter 1996 for-
sterket pd denne maten de allerede eksisterende problemene i DnM. Kostna-

143 Notat fra Rolf Renning til Styret i NKL av den 10. februar 1997, ’Satsing pa mebelkjede i
Sverige”, s.1; Styremete NKL sak 47/97, 19. februar 1997

144. Notat fra Steinar Sivertsen til Styret i NKL av den 11. mars 1997, ”KF”, s. 1; Styremete
NKL 12. mars 1997, sak 68/97.

145. Styrevedtak NKL, 12. mars 1997, sak 68/97.
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dene ved volumvekst ble ikke kompensert ved bedre leveranderbetingelser og
ekspansjonen svekket fokuset pA DnM som salgsorganisasjon ytterligere. Sat-
singen i Sverige paferte dessuten NKL nye utlegg gjennom pékrevde nyinves-
teringer, og den manglende evnen til & snu virksomheten i Sverige forsterket
de allerede negative resultatene i DnM.






5

Ansvar og innflytelse

I dette kapitlet dreftes sparsmal knyttet til ansvar og innflytelse i forbindelse
med Forbrukersamvirkets mebelsatsing. Formalet er & gi innspill til en disku-
sjon av hvorvidt styringssystemet i NKL i denne konkrete saken har fungert
pa en hensiktsmessig mate.

Forbrukersamvirkets organisasjonsform er delt mellom samvirkelagene,
som er selvstendige juridiske enheter og fellesorganet NKL, som er eiet av
disse. NKLs formél er 4 ivareta samvirkelagenes interesser, herunder en effek-
tiv og konkurransedyktig vareforsyning.'*® Gjennom det arlige landsmetet
velger samvirkelagene NKLs styre, representantskap og revisjonsutvalg (kont-
rollkomité). Landsmetet er eiernes gverste myndighetsorgan, mens den lepen-
de driften av NKL ivaretas av representantskapet, styret og administrerende
direkter, i henhold til organisasjonens vedtekter. Styret forestér forvaltningen
av NKL og har ansvaret for & ansette administrerende direkter. I den grad
NKL selv eier datterselskap og -konsern er disse i all hovedsak organisert som
egne heleide aksjeselskap med egne styrer og ledelser.

Kapitlet tar utgangspunkt i spenningen mellom det vi kan betegne som den
formelle juridiske styringsstrukturen pa den ene siden og den faktiske innfly-
telsen over viktige beslutninger pa den andre. Med andre ord er spersmaélet i
hvilken grad Forbrukersamvirkets “corporate governance-struktur fungerer
pé en slik méte at formelle lov- og vedtektsfestede ansvarsforhold gjenspeiles
i de faktiske styringslinjene. Er det slik at de organene som har det formelle
ansvaret ogsa har hatt den faktiske innflytelsen over de viktige beslutningene?
Hvis dette ikke er tilfelle kan det argumenteres for at selve styringssystemet
ikke har fungert optimalt.

Magbelsatsingen var et prosjekt i regi av NKL. Selv om flere samvirkelag
var inne bade pa eier- og driftssiden gjennom franchiseavtaler, var DnM-
kjeden som sadan organisert og drevet av NKL. I denne analysen har vi derfor
i all hovedsak fokusert pA NKLs rolle og ikke samvirkelagenes. Derved folger

146. Vedtekter for Norges Kooperative Landsforening, § 2. Vi benytter vedtektene for NKL og
ikke Coop NKL BA, da det er disse som gjelder for den aktuelle perioden.
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det ogsa at dreftingen her vil ta utgangspunkt i styringsstrukturen innenfor
NKL. Forholdet mellom NKLs styre og representantskap pa den ene siden og
NKLs administrasjon pa den andre vil sti sentralt."*’ T tillegg vil forholdet
mellom NKLs administrasjon og DnM-kjeden som datterselskap bli diskutert.

I forbindelse med mebelsatsingen er det naturlig & dele opp diskusjonen i
to hovedomréder. For det forste dreier det seg om driftsutviklingen i DnM-
kjeden, for det andre om NKLs investeringer i mgbelengasjementene.

Driftsutviklingen innenfor DnM-kjeden

Framstillingen og analysen av mebelsatsingen, slik den er presentert sa langt,
har hovedsakelig vaert rettet inn 1 mot & forstd hvorfor forseket pd & etablere
en lennsom mebelkjede ikke var vellykket. Driften i DnM akkumulerte et
underskudd p& over 400 millioner kroner nominelt i perioden fra 1993 til
2000."** Det akkumulerte driftsresultatet i samme periode viste et tap pa over
140 millioner kroner medregnet ordinare goodwillavskrivninger. I korte trekk
har analysen identifisert folgende &rsaker til disse driftsproblemene:

For hurtig og lite planmessig ekspansjon

Tap av styringskontroll i forbindelse med Skeidar-samarbeidet
Svikt i engrossystemet

Manglende fokus pa salgsleddet

Stadige reorganiseringer

= —a —a —_a _—a

Mgbelsatsingen ble, gjennom hele perioden etter DnM-fusjonen i 1995, orga-
nisert slik at kjeden var samlet under en felles juridisk enhet som forvaltet
NKLs eierinteresser. Dette selskapet, DnM Holding AS, var organisert uten
administrativ ledelse, men med et styre som stod ansvarlig overfor NKL. Un-
der holdingselskapet var det organisert et driftsselskap med eget styre og ad-
ministrasjon.

Etter aksjeloven folger det som hovedregel at hvert aksjeselskap er en
selvstendig juridisk enhet med et definert virksomhetsomrade og med styren-
de organer som skal ivareta driften. Administrerende direkter utpekes av sel-

147. Vi har ikke tatt opp revisjonsutvalgets rolle i den videre framstillingen. Arsaken til dette
er at revisjonsutvalget ikke er et besluttende organ i Forbrukersamvirket. Revisjonsutval-
gets oppgave er & fore tilsyn med forretningsforselen i NKL og i NKLs datterselskaper,
samt & pése at ”’[...] NKL blir drevet i samsvar med sine vedtekter, landsmetebeslutninger
og den alminnelige lovgivning.” (NKLs vedtekter, § 18). I forbindelse med mabelsatsing-
en har revisjonsutvalget ikke rapportert om brudd pa beslutninger, vedtekter eller lovgiv-
ning.

148 Beregnet som summen av arsresultatene i DnM.
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skapets styre for a lede den daglige driften, og vedkommende star direkte an-
svarlig overfor styret. Styret skal lepende vurdere hvorvidt administrerende
direkteor har styrets tillit. I et aksjeselskap er det aksjonzrene som peker ut
styrets medlemmer ut over det antall medlemmer de ansatte etter loven har
krav pa. Denne arbeidsdelingen innebarer at styret har det hele og fulle an-
svaret for selskapets drift, at eierne velger hoveddelene av styrets sammenset-
ning pa generalforsamling og at det er eiernes oppgave & velge et styre som
har tillit. Eierne ensker & kontrollere styret som igjen ensker & kontrollere
administrasjonen. Denne ansvarsfordelingen gjelder ogsd i konsernforhold
hvor morselskapet etablerer datterselskaper som egne AS. Til tross for det
faktum at konsernstrukturer ofte innebarer at beslutninger i et datterselskap i
realiteten fattes i morselskapet, sa opprettholdes det selvstendige ansvaret for
styremedlemmene i datterselskapet.

Ut i fra dette resonnementet folger det at ansvaret for driftsutviklingen i
DnM-kjeden paligger styret i konsernets hovedselskap.'* Dette styret satt pa
et mandat fra eieren(e) om & ivareta forvaltningen av mebelkjeden. Det er
styret som i ettertid ma ta ansvaret for konsekvensene av de veivalg styret har
vedtatt. Av den grunn er det ogsa klart at ansvaret for den darlige driftsutvik-
lingen faller pé styret i DnM. Hadde styret vert uenig i eller misforneyd med
utviklingen ville det ha veert styrets oppgave & endre kursen og /eller skifte ut
administrerende direkter. Ved flere anledninger ble dette gjort og styret har
séledes opptrad med autoritet og autonomi i henhold til den kompetanse orga-
net formelt har.

Et interessant spersmal er hvorvidt DnM-styrets faktiske innflytelse over
viktige veivalg likevel har vaert begrenset. Er det forhold som kan indikere at
DnM-styrets faktiske innflytelse har vaert mindre enn det formelle ansvaret
skulle tilsi? Det er etter var oppfatning flere forhold som kan peke i en slik
retning,

Sentrale beslutninger ble fattet utenfor DnM

Generelt var mebelsatsingen preget av at sentrale forutsetninger for driften i
DnM ble fastlagt utenfor selskapets styrende organer. Tydelige eksempler pé
dette finner vi i forbindelse med utviklingen i 1994 og 1995. For eksempel
skjedde kjopet av Idé Mebler Skien uten at styreformannen i DnM var orien-
tert. Videre ble ikke administrerende direkter for DnM-kjeden ansatt av styret
etter vanlig saksbehandling. Her er historien som felger: Etter oppkjepet av
Det norske Mabelsenter hgsten 1993 hadde styret ansatt selskapets ekonomi-

149. Heretter “styret i DnM”. Vi skiller ikke mellom driftsselskapet Det norske Mabelsenter
AS og eierselskapet DnM Holding AS. Arsaken er at disse to selskapene bare var selv-
stendige i en juridisk forstand og at den praktiske forskjellen mellom dem i realiteten var
ubetydelig. I flere ar avholdt selskapene for eksempel felles styremeter med tilnaermet
identiske sakslister.
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sjef Olav Dalen Zahl som konstituert administrerende direkter. I mars 1994
var spersmalet om toppsjef oppe til behandling i styret igjen. Til diskusjon var
hvorvidt Dalen Zahl skulle ansettes fast. Et lite flertall i styret vedtok imidler-
tid & fortsette konstitueringen."”® Samtidig med dette ble selskapet PA Consul-
ting Group engasjert for & bista arbeidet med & ansette en ny administrerende
direkter. Den 22. august tilbed styreformann Toralf Augestad den tidligere
nestlederen i1 Skien, Finn Erik Reed jobben som “direktor og daglig leder av
virksomheten Det Norske Mabelsenter”."”' Ansettelsen av Roed ser imidlertid
ikke ut til & ha veert behandlet i styret i Det norske Mabelsenter. Sluttoppgje-
ret fra konsulentselskapet er datert 1. juli. Ansettelsesbrevet er datert halvan-
nen maned senere, syv dager etter et ordingrt styremete 15. august, hvor sa-
ken ikke hadde blitt fremmet. Styret behandlet heller ikke ansettelsen senere
pa hesten. Ytterligere noen forhold peker i retning av at ansettelsen foregikk
utenfor styrets arbeid. Ansettelsesbrevet var utformet av Truls Skalmerud og
signert av hans sekretaer, Eli Sigernes for Toralf Augestad. Videre var faktu-
raen for konsulentoppdraget adressert til Steinar Sivertsen personlig. Endelig
dokumenterer et brev fra Augestad til Rolf Renning i mars 1994, at styrefor-
mannen i flere saker opplevde 4 ikke bli konsultert eller tatt med pa rad."*

Tilsvarende eksempler finner en gjennom hele perioden satsingen fore-
gikk. Samarbeidsmodellen mellom NKL og Skeidar ble for eksempel etablert
av Rolf Renning og Morten Andresen. DnMs styre utredet ikke pa selvstendig
grunnlag disse sparsmélene. Andre eksempler er etableringen av en filialmo-
dell i 1995, innferingen av den nye driftsmodellen i 1997 og beslutningen om
fusjonen mellom DnM og Skeidar i 2000. I alle disse tilfellene ble beslutning-
er med avgjerende betyding for DnM i realiteten fattet utenfor DnMs styrende
organer.

DnM som selskap bar dessuten ogsé med seg en rekke avtaler utarbeidet av
NKL, hvor DnMs styre ikke hadde kunnet ta stilling til innholdet. Av sarlig
interesse 1 denne sammenheng er de kostnadsdrivende husleieavtalene inngatt
i forbindelse med NKLs kjop av diverse mebelselskap i 1994 og 1995. Avta-
lene, som var langsiktige, forte til at DnMs styre matte operere innenfor gko-
nomiske rammebetingelser som var uheldige for driften.

De operasjonelle styringsstrukturene gjenspeilte ikke de juridiske
strukturene

Et annet betydningsfullt forhold er knyttet til relasjonen mellom de formelle
juridiske strukturene som eksisterte, og de operasjonelle styringsstrukturene
som ble etablert. I en periode fungerte eksempelvis Morten Andresen som

150. Styremete DnM, tirsdag 15. mars 1994, sak 7.

151. Brev fra Toralf Augestad til Finn Erik Reed av 22. august 1994, ”Ansettelsesbrev”.

152. Brev fra Toralf Augestad til Rolf Renning, av 11. mars 1994, ”Det norske Mebelsenter
A/S”.
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“konsernsjef” ogsd for DnM-butikkene og DnMs administrerende direkteor.
Dette til tross for at Andresen ikke pa noen méte var formelt underlagt DnM-
styrets innflytelse. Styringsstrukturen innebar i realiteten at DnMs styre ikke
hadde noen juridisk kompetanse overfor “konsernsjefen” og dermed heller
ingen av styrets vanlige virkemidler overfor denne. Dette forte videre til at
DnMs styre i liten grad kunne fore et effektivt tilsyn med de driftsmessige og
strategiske disposisjoner som ble gjennomfort, slik som aksjeloven definerer
styrets oppgaver.

Styret i DnM var i liten grad uavhengige av NKL

Styrets sammensetning ble vedtatt av NKLs styre etter forslag fra NKLs ad-
ministrerende direkter. Flere av styremedlemmene og som regel styrets for-
mann var utpekt blant NKLs administrasjon. Disse hadde dermed en betydelig
binding til NKL pa det personlige plan. Spersmélet er hvorvidt disse med-
lemmene opplevde & ha reelle muligheter for & ga mot egen ledelse i NKL nar
de opptradte som styremedlemmer i datterselskapene.

I tillegg satt ogsd representanter fra involverte samvirkelag i styret. For
disse medlemmene er det klart at det i serlige tilfeller kunne oppsté en form
for rollekonflikt som folge av spenningen mellom samvirkelagets interesser i
forhold til NKL og representantens rolle som styremedlem.

Styrets ressurser og arbeidsform begrenset styrets kritiske potensiale
Oppfatningen i DnM-styret, s@rlig blant sentrale nekkelpersoner, ser ut til &
ha vert at den faktiske beslutningsmyndigheten for selskapet 14 i NKL og
ikke i DnM. Derved synes det & ha foreligget en enighet blant sentrale perso-
ner om at DnM-styret hadde begrenset autonomi, selv om styret hadde ansva-
ret formelt sett. Dette forte til at flere styremedlemmer opplevde vervet som et
proforma-verv uten faktisk innflytelse.

Strukturene som var etablert innebar dessuten at svart mange styrer var
sammensatt av de samme personene. Disse skulle i ekstreme tilfeller delta i
over 50 styrer, med den konsekvens at tiden og kunnskapen om hvert enkelt
selskap kunne bli knapp. Dermed ble mulighetene for kritisk deltakelse i det
enkelte styrets arbeid svekket.

Stadige reorganiseringer forte til tap av styringsrutiner
Selskapsstrukturene i DnM-systemet ble systematisk forandret gjennom hele
perioden, bade pa et juridisk og et operasjonelt plan. Dette kan ha medfert at
utviklingen av velfungerende styringsrelasjoner ble hemmet. Béde styremed-
lemmenes mulighet til & ha oversikt over styrets ansvarsomrade og de stadige
endringene av styrenes sammensetning kan ha virket i en slik retning. Flere
informanter peker pa at DnM-styrets ansvarsomrade var uklart.
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Oppsummering

Samlet indikerer disse momentene at det formelle ansvaret styret i DnM har,
ikke korresponderer direkte med den faktiske innflytelsen. I noen tilfeller har
DnMs styre ikke hatt faktisk innflytelse over viktige beslutninger med é&pen-
bare konsekvenser for driften. Dels har selve styringsstrukturene vert av en
slik karakter at styrets oppgaver og ansvar ikke fullt ut har veert mulig & ivare-
ta. I denne forbindelse vil det serlig vere den direkte overlapping mellom
NKLs administrasjon og DnMs styre som stér sentralt. En tentativ konklusjon
vil veere at NKLs administrasjon har hatt en faktisk innflytelse over sentrale
beslutninger, som DnMs styre har det formelle ansvaret for. Spersmalet vil
vere hvorvidt en slik styringsstruktur er hensiktsmessig.

NKLs investeringstap

Vi skal na vende oss til det andre sentrale temaet. Som vi har indikert, tapte
NKL samlet sett anslagsvis 400 millioner kroner pd mebelsatsingen. I henhold
til vedtektene er ansvarsfordelingen mellom representantskap, styre og admi-
nistrasjon enkel. Representantskapet er NKLs kontrollorgan, styret er virk-
somhetens besluttende organ mens administrasjonen er utevende organ. Visse
saker krever foreleggelse i representantskapet, herunder store ekonomiske
investeringer, prinsipielle beslutninger inkludert strategiske veivalg, driftsom-
legginger og etableringer eller avviklinger av datterselskaper.'> I slike tilfel-
ler har representantskapet ansvaret for eventuelle beslutninger som fattes. I
forbindelse med mebelsatsingen er Skeidar-samarbeidet den eneste saken re-
presentantskapet har besluttet.'>* Ut over dette har representantskapet et an-
svar for & uteve kontroll over NKLs virksomhet.

Styret pé sin side har ansvaret for forvaltningen av NKLs virksomhet. Det-
te inneberer etter vedtektene 4 ha lgpende tilsyn med driften. Blant annet
nevnes organisering, ansettelse av administrerende direkter, regnskap, intern-
kontroll, budsjetter og investeringssaker. Styrets ansvarsomrade er derfor ut-
strakt og det heter ogsa at styret skal ’[...] behandle saker som ikke herer inn
under representantskapet, styrets leder eller adm. direktor.”'>> Av dette folger
det at styret i NKL har ansvaret for betydelige sider ved NKLs virksomhet.

Ut fra vedtektene kan vi sla fast at det er styret i NKL som har ansvaret for
investeringsbeslutningene. Styret har godkjent administrasjonens forslag og
gitt tilslutning til de strategier og investeringer som er gjort. Og dette har i alle
tilfeller skjedd i enstemmighet.

153. Vedtekter for Norges Kooperative Landsforening, § 15, 2.

154. Ekstraordinaert representantskapsmete NKL, 12. september 1996, sak 1, ”Samarbeid
mellom DnM og Ide Skeidar”

155. Vedtekter for Norges Kooperative Landsforening, § 15, 2, j).
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Et interessant spersmal er hvorvidt NKL-styrets faktiske innflytelse over
viktige veivalg likevel har vert begrenset. Er det forhold som kan indikere at
NKL-styrets faktiske innflytelse har veert mindre enn det formelle ansvaret
skulle tilsi? Det er etter var oppfatning flere forhold som kan peke i en slik
retning,

Informasjonen til styret var svaert optimistisk

En viktig faktor som ma legges til grunn nar man skal vurdere styrets faktiske
innflytelse, er den informasjon som foreligger fra administrasjonen. Med ut-
gangspunkt i en gjennomgang av underlagsmaterialet som styret har vert fo-
relagt 1 forbindelse med mebelsatsingen, er det var oppfatning at administra-
sjonens legnnsomhetsvurderinger var svart optimistiske. Dette gjelder bade
prognosene for framtidig inntjening og i formuleringene i underlagsmaterialet.
Noen eksempler skal trekkes fram her.

f 1 forbindelse med Skeidar-samarbeidet skrev Rolf Renning felgende til
styret i NKL: ”Ved en resultatutviklings som vist ovenfor (som ikke er
spesielt optimistisk) viser investeringen folgende avkastning: [...] Prosjek-
tets positive naverdi over 20 &r: 292,5 mill.kr.”"*®

1 I et styremate den 19. februar 1997 presenterte Rolf Renning en serie
ulike argumenter for & fi aksept for den planlagte kapasitetsutvidelsen i
lageret pa Deli Skog, med en investeringsramme for NKL pa 30 millioner.
Blant dokumentene styret ble forelagt var en lennsomhetsvurdering for
NKL knyttet til mebelinvesteringene. Dokumentet som var signert gko-
nomidirektoren i NKL, Frode Antun, viste at de samlede investeringer sa
langt hadde belapet seg til 346 millioner kroner (pr. 1996). Den akkumu-
lerte kontantstremmen for samme periode var negativ med 327 millioner
noe som viste at satsingen ikke hadde begynt 4 tilbakefore midler til NKL.
For 1997 ble det imidlertid beregnet at NKL skulle tilfores nermere 56
millioner og i lapet av ytterligere to ar skulle driften tilfore over 100 mil-
lioner &rlig til NKL. Investeringene skulle dermed gé i balanse innen 2001
og prognosen viste at NKL i lopet av 2002 skulle sitte igjen med en netto
tilforsel pad over 230 millioner. I notatet fra Antun het det derfor at det
ikke var ”[...] tvil om at investeringen samlet sett er sveert lonnsom.”"’

' Om etableringen i Sverige skrev Steinar Sivertsen folgende: ”"Med et re-
sultatnivd pd 10 mill.kr gir satsingen pd 14 mill.kr sveert god avkast-

156. Notat til Styret i NKL fra Rolf Renning av 26. august 1996, ”Samarbeid DnM-Ide Skei-
dar”.

157. Notat til Rolf Renning og Steinar Sivertsen fra Frode Antun av 11. februar 1997, ”Lenn-
somhetsvurdering av var mebelsatsing”, distribuert som Vedlegg 5 til sak 33/97 i NKLs
styre den 19. februar 1997.
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ning.”"*® I neste avsnitt papekte Sivertsen at risikoen i prosjektet var stor.
Men i styreprotokollen het det bare at avkastningen var beregnet a vaere
god.

Disse eksemplene illustrerer at det fra administrasjonens side har veert fram-
fort avkastningsprognoser for mgbelinvesteringene som har vert svert positi-
ve. Beslutningsunderlaget inneholder svert fa alternative og mer pessimistis-
ke scenarier. Dette gir en tydelig indikasjon pa administrasjonens tro pa pro-
sjektene. Samtidig hadde styret stor tillit til administrasjonen. P4 bakgrunn av
dette er det forstaelig at administrasjonens forslag hadde et betydelig gjen-
nomslag i NKLs styre.

Kompetansen i NKLs styre var ikke tilpasset NKLs utvidede virksom-
hetsomride

Som et resultat av den sterke faghandelsekspansjonen tidlig pa 90-tallet, ble
NKLs virksomhetsomrade utvidet. Fra et relativt avgrenset fokus pa dagligva-
re og engrosdrift, skulle NKL né ha ansvar for utviklingen av en rekke ulike
faghandelskjeder. I denne perioden ble det imidlertid ikke forandret vesentlig
pa prosedyrene knyttet til styrevalg, for pd den maten a kunne kompensere for
de nye kompetansebehovene virksomhetsutvidelsen medferte. Vért argument
er at styrets forutsetning for & kunne ivareta en kritisk og kontrollerende rolle i
forhold til administrasjonen til en viss grad kan ha blitt hemmet, fordi styrets
kompetansesammensetning ikke har vaert et systematisk kriterium ved
valg.'"*Selve styringssystemet sikret ikke styrets mulighet til & fungere som et
tilstrekkelig kritisk korrektiv til administrasjonen.

Styrets arbeidsform kan ha begrenset styrets Kkritiske potensial

I samme retning som overstdende argumentasjon, kan ogsé styrets arbeids-
form ha virket til & begrense mulighetene for & kritsk vurdere de enkelte sake-
ne. Bare styrets formann hadde en godtgjerelse og en forventet arbeidstid som
tilsa at vedkommende kunne benytte storste delen av sin arbeidskapasitet til
dette arbeidet. Styret hadde heller ikke tilgang pa egne organisatoriske ressur-
ser, ut over noen sekreterstillinger. Vi vil derfor hevde at styrets ressurstil-
gang kan ha vert av en slik karakter at styret ikke kunne forventes & oppar-
beide et selvstendig beslutningsunderlag. Dette bildet forsterkes av den bety-
delige saksmengden som styret behandlet, ofte flere hundre saker i lopet av ett

158. Notat til NKLs styre fra Steinar Sivertsen av 11. mars 1997, ”KFI”, s. 1 (understrekning i
original).

159. Et motargument til dette kan vere valget av Arnfinn Hofstad som styreformann. Hofstads
kompetanse og erfaringer var imidlertid knyttet til storindustri og ikke faghandel generelt
eller mabel mer spesielt.
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ar. I tillegg var antallet styremgter begrenset, slik at styret i enkelte tilfeller
behandlet over 30 saker i lopet av ett enkelt mote.'®

Samlet peker dette i retning av at styrets mulighet for & overprove eller kri-
tisk behandle administrasjonens forslag kan ha vart begrenset, og at styrets
tilsynsfunksjon i stor grad matte baseres pé et tillitsforhold mellom NKLs
ledelse og styrets medlemmer og formann. Men det skal samtidig papekes at
styrets arbeidssituasjon i NKL ikke synes & ha vert annerledes enn i andre
tilsvarende virksomheter.

Ytterligere ett forhold ved styrets arbeidsform ber framheves. Styret var
fra 1994 ledet av en etablert neringslivsmann, Arnfinn Hofstad, og sakene ble
fremmet av administrerende direkter Rolf Renning, som selv var fullverdig
styremedlem. Rennings bakgrunn som NKLs “redningsmann” og den sveert
vellykkede snuoperasjonen han hadde ledet virket apenbart til & forsterke sty-
rets tillit til ham. Erfaringene hadde ogsa vist at Rennings strategiske planer
ga NKL gode resultater. Tilsvarende hadde ogsa Hofstad en naturlig autoritet i
kraft av sine ovrige posisjoner og resultater i nzringslivet.'®' I intervjuene har
det blitt pekt pa at Hofstad og Renning i fellesskap hadde stor innflytelse over
styrets beslutninger. Dette var naturlig, ettersom de sakene som faktisk ble
fremmet for styret ofte hadde blitt diskutert av Hofstad og Renning i forkant.
Begge var dessuten sterke personligheter med betydelig gjennomslagskraft. 1
flere intervjuer har det ogsa blitt framholdt at det var vanskelig & innta en kri-
tisk posisjon i forhold til administrasjonens standpunkter. Samlet sett indike-
rer disse forhold at de gvrige styremedlemmenes innflytelse kan ha blitt svek-
ket som en folge av selve arbeidsformen mellom styrets medlemmer. Det er
imidlertid pé sin plass & understreke at vare intervjuer ikke har veert entydige
pa dette punktet.

Styrets grad av uavhengighet kan ha begrenset styrets kritiske potensial

Styret i et aksjeselskap skal i prinsippet opptre uavhengig av administrasjo-
nen. Tidens debatter omkring corporate governance, i kjglvannet av de store
skandalene i amerikansk neringsliv (Enron, WorldCom, Tyco etc.), har i ser-
lig grad pekt pé betydningen av nettopp dette. Pa bakgrunn av de forhold som
allerede er nevnt er det klart at styret i NKL har hatt bindinger til administra-
sjonen som kan ha virket til & begrense den faktiske uavhengigheten. For det
forste var administrerende direktor fullverdig medlem av styret. Hvorvidt det-
te har veert et problem er det imidlertid uenighet om 1 vart materiale. For det
andre eksisterer det en potensiell avhengighetsrelasjon mellom administreren-

160. Det ber her bemerkes at styret i storre saker ofte ble muntlig orientert tidlig i prosessen,
uten at dette fremkommer av protokollene.

161. Hofstad hadde blant annet med stor suksess vart med pa & bygge opp fundamentet i da-
gens Norske Skog. Videre hadde han fremskutte styreposisjoner i store selskaper som
Statoil og Telenor.
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de direktor og styremedlemmer med bakgrunn fra samvirkelagene. I den aktu-
elle perioden var to av styrets medlemmer til enhver tid samvirkelagsbestyre-
re. P4 grunn av forholdet mellom NKL og samvirkelagene kan styremedlem-
mer med en slik tilknytning komme i en posisjon hvor uavhengighet og kritisk
distanse til ledelsen kommer i konflikt med lagets interesser. Dette vil ogsé
gjelde for ansatte som vil kunne vare avhengig av en god relasjon til ledelsen.
Et tredje moment er medlemmenes lange virketid i styret, noe som kan virke
hemmende i forhold til tidligere beslutninger. I sum er dette faktorer som pe-
ker i retning av at styrets uavhengighet i forhold til administrasjonen kan ha
veaert begrenset. Dette kan ha styrket administrasjonens innflytelse over styrets
beslutninger.

Mpebelsatsingens begrensede skonomiske omfang kan ha redusert styrets
kritiske oppmerksomhet

Et siste forhold vi vil trekke frem er det begrensede ekonomiske omfang av
mebelsatsingen sett i forhold til den samlede verdiskapningen i NKL. Som
indikert 1 kapittel 3 var det samlede tapet for NKL omlag 400 millioner kro-
ner. Fordelt pa satsingsarene innebar dette et arlig tap pé ca 50 millioner. I den
samme perioden genererte NKLs drift et akkumulert overskudd pd dreye 2
milliarder kroner.'" Prosjektet utgjorde dermed ingen stor ekonomisk risiko
for NKL. I dette perspektivet er det klart at styrets kritiske &rvdkenhet overfor
utviklingen i mebelengasjementene kan ha blitt noe begrenset.

Oppsummering

Avslutningsvis ber det igjen understrekes at det er styret og representantska-
pet i NKL som har det formelle ansvaret for de investeringene NKL gjennom-
forte i forbindelse med mebelsatsingen. Samlet indikerer likevel de forhold vi
har trukket fram at det formelle ansvaret styret i NKL har, ikke korresponde-
rer direkte med den faktiske innflytelsen. '® Av serlig betydning er samspillet

162. Her beregnet som summen av NKLs arsresultater for drene 1993-2000. Arsresultatene
inkluderer de regnskapsforte tapene i mabelbransjen.

163. Na kan det apenbart hevdes at dette i stor grad gjenspeiler normalsituasjonen innenfor de
fleste virksomhetsformer. Styrets oppgaver og ressurssituasjon i sin alminnelighet tilsier
at det ma eksistere en betydelig tillit mellom styret og administrasjonen. Dermed vil ad-
ministrasjonens faktiske innflytelse over styrets beslutninger ofte vaere betydelig.
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mellom styrets tillit til administrasjonen, satsingens begrensede ekonomiske
omfang og styrets arbeidsform. En tentativ konklusjon vil vere at NKLs ad-
ministrasjon har hatt en faktisk innflytelse over sentrale beslutninger, som
NKLs styre har det formelle ansvaret for. Spersmalet er igjen hvorvidt en slik
styringsstruktur er hensiktsmessig eller ikke.






6

Konklusjon

Denne rapporten har gjennom ulike innfallsvinkler gitt en analyse av hendel-
sesforlgpet og arsakene til at Forbrukersamvirket ikke lyktes i & etablere en
landsdekkende forbrukereid mabelkjede. Rapporten har ogsé dreftet ansvar og
innflytelse i forbindelse med mebelsatsingen. Denne konklusjonen presenterer
en sammenfattet framstilling av den historiske forklaringen og dreftingen av
ansvar og innflytelse. I tillegg ensker vi kort & diskutere utfallet av mebelsat-
singen i lys av Forbrukersamvirkets kooperative driftsform, samt & trekke ut
noen mer generelle lerdommer av analysen.

Den historiske analysen

Avviklingen av mebelsatsingen var et resultat av de store akkumulerte tapene
béde for DnM og NKL gjennom hele perioden. Disse skyldtes i all hovedsak
at salget pa butikknivé ikke gjenspeilte de kostnadene man hadde. DnM-
kjeden var nermest konsekvent preget av omsetningssvikt og for lite effektiv
drift. Den historiske analysen hadde som hovedformal & identifisere de vik-
tigste arsakene til at den underliggende kjededriften ikke fungerte. Det kan
vanskelig pekes pé én tilstrekkelig arsak til at man fra NKLs side ikke evnet &
skape langsiktige positive gkonomiske resultater i mebelsatsingen. Vi har
derfor forsekt & vise hvordan de sentrale arsaksfaktorene utgjer en kjede av
hendelser som ma forstds i sammenheng. Under gis en sammenfatning av de
sentrale elementene i denne kjeden.

De forste problemene for mebelsatsingen oppstod for alvor i forbindelse
med den ekspansive veksten som ble gjennomfert i DnM 1 perioden 1994-
1995. Det strategiske valget om hurtig og betydelig vekst var naturlig knyttet
til NKLs overordnede ambisjon om & etablere en landsdekkende kjede, og
forstaelig ut fra den konkurransemessige situasjonen som oppstod i forhold til
Idé-kjeden. Problemene denne strategien innebar var imidlertid betydelige og
kom hovedsakelig til uttrykk som folge av tempoet og maten ekspansjonen
ble gjennomfort pa. Det var altsa realiseringen av den strategiske planen og
ikke planen i seg selv som ble serlig problematisk. De negative konsekvense-



84 Visjonen som brast

ne man opplevde omfattet blant annet store omstillingskostnader, dyre hus-
leieavtaler, store goodwillavskrivninger, sentralt kontrolltap og svak lokal
ledelse.

I etterkant av den ekspansive fasen var det et stort behov i DnM for konso-
lidering og stabilitet. Et slikt konsolideringsarbeid ble imidlertid ikke gjen-
nomfert. NKL valgte i stedet allerede sommeren 1996 & gé inn for et strate-
gisk samarbeid med Skeidar. Dette valget var fra NKLs side naert knyttet til
den overordnede ambisjonen med mebelsatsingen, hvor butikkdriften gradvis
skulle overferes til samvirkelagene, mens NKL skulle fokusere pd engros-
funksjonen. Slik sett var ogsa dette strategiske veivalget forstaelig. Samarbei-
det skulle sikre kontrollen med varestremmen i bransjen og dermed den fram-
tidige konkurransekraften. Her ble imidlertid igjen de negative konsekvensene
for DnM-kjeden betydelige. Samarbeidet flyttet fokus fra DnM-butikkene og
over pa engrosleddet og svekket med det fokuset pa salgsleddet. Interessen i
NKL for butikkdriften ble redusert og betydelig kompetanse gikk tapt i DnM.
Samarbeidsmodellen ga ogsé en redusert kontroll over mgbelvirksomheten fra
NKLs side og medferte samtidig at DnM i en lengre periode mistet kontrollen
over viktige sentrale funksjoner (logistikk, personal og gkonomi). Samlet sett
virket dermed Skeidar-avtalen til & svekke DnM som salgsorganisasjon.

Helt sentralt i dette bildet star ogsa det faktum at det felles engroslagret
ikke fungerte tilfredsstillende. Dels feilet forsgket pa & ta makten over vare-
strommen og derigjennom kontrollere prisnivaet. Dels sviktet lagerets leve-
ringsevne pa sentrale punkter overfor varehusene.

I denne situasjonen, preget av omstilling og rutinesvikt, fortsatte den lo-
pende geografiske ekspansjonen, hvor serlig etableringen i Sverige medforte
ytterligere tunge investeringer med pafelgende tap. Den fortsatte ekspansjo-
nen illustrerer tydelig den optimismen og troen pa mebelprosjektet som eksis-
terte i NKL 1 disse arene, til tross for de darlige resultatene investeringen had-
de gitt. Videre indikerer strategien at NKL ogsé i de forste arene etter at Skei-
dar-samarbeidet kom i gang, fortsatt arbeidet langsiktig med tanke pa & etable-
re en landsdekkende, ja til og med nordisk kjede, med full makt over verdi-
kjeden og hvor full kontroll over Skeidar-delen var et ledd i planen.
Konsekvensene av disse veivalgene ble imidlertid det motsatte av hva man
hadde sett for seg. DnM-kjeden ble ytterligere svekket, mens stadige
reorganiseringer og lederbytter var virkemidlene fra sentralt hold for & fa
bedret driften. Disse tiltakene forsterket imidlertid problemene snarere enn &
lose dem. Ingen av de tiltakene som ble iverksatt i Skeidar-perioden hadde
tydelige positive virkninger, verken pa salgstallene eller kostnadsnivaet. Bade
ekspansjonen og reorganiseringene forte til at DnM-kjedens identitet og
egenart ble gradvis visket ut, med frustrasjon og endringstretthet som resultat.

Hovedproblemet i samarbeidet med Skeidar var dermed at salgsevnen sviktet i
en periode preget av skjerpet konkurranse. Da NKL valgte & avvikle mebel-
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engasjementet i 2001 var arsakene direkte knyttet til alle de problemene man
inntil da hadde erfart. Troen pa prosjektet var forsvunnet og kapitalkravene
var for heye i forhold til risikoen ved en videre satsing. Slik henger den ende-
lige beslutningen om & avvikle mgbelengasjementene direkte sammen med
den serien av samspillende problemfaktorer som utgjorde &rsaken til at selve
mgbelsatsingen mislyktes.

Ansvar og innflytelse

Utgangspunktet er at DnMs styre har ansvaret for DnM-kjedens resultatutvik-
ling. Videre at NKLs styre og representantskap har ansvaret for NKLs in-
vesteringstap. Samtidig har vi pekt p& en rekke forhold som indikerer at ad-
ministrasjonen i NKL har hatt en betydelig innflytelse over disse organenes
beslutninger.

I forbindelse med mebelsatsingen ble styret i DnM 1 mange tilfeller over-
styrt, samtidig som styrets medlemmer personlig hadde sterke bindinger til
NKL-systemet. Dette kan ha hindret en nedvendig uavhengighet i forhold til
NKLs sentrale beslutninger. Stadige reorganiseringer innenfor DnM-systemet
kan ogs& ha medfert et uheldig tap av styringsrutiner, og det faktum at de
formelle juridiske strukturene ikke alltid korresponderte med de operasjonelle
styringsstrukturene, virket til & redusere DnM-styrets faktiske handlekraft.
Parallelt mener vi at styret i NKL har fungert innenfor styringsstrukturer som
til en viss grad har svekket den reelle innflytelsen. Styret er rekruttert av
landsmetet og uten at dets kompetansesammensetning er blitt tilfredsstillende
tilpasset NKLs utvidede virksomhetsomréde. Videre kan de etablerte arbeids-
formene i styret og den noe svake uavhengigheten mellom administrasjonen
og styret ha medfort at styremedlemmenes muligheter for & innta en kritisk
posisjon har blitt begrenset. I slik retning taler ogsa omfanget av saker styret
har behandlet, sett i forhold til de ressursene som er blitt gjort tilgjengelige.
Videre har informasjonen fra administrasjonen til dels vert preget av betyde-
lig optimisme, uten at styret i stor utstrekning har veert presentert for alternati-
ve, kritiske prognoser. Endelig forklarer det begrensede gkonomiske omfanget
av mebelsatsingen sett i forhold til NKLs samlede verdiskapning, styrets opp-
slutning om strategien.

Dette leder oss til en samlet vurdering som peker i retning av at administra-
sjonen i NKL har hatt en betydelig faktisk innflytelse over de sentrale beslut-
ningene i forbindelse med mebelsatsingen, samtidig som ansvaret for disse
paligger andre organer. Dette gjelder bade for DnMs driftsutvikling og for
NKLs investeringstap i mebelsatsingen. Det er et &pent spersmél hvorvidt en
slik styringsstruktur er hensiktsmessig eller ikke.
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Den kooperative driftsformens betydning

Er det rimelig & knytte utfallet av mebelsatsingen til selve den kooperative
driftsformen? Sagt pa en annen maéte: er det spesifikke trekk ved Forbruker-
samvirket og NKL som kan forklare det negative utfallet og som en med rime-
lighet ikke ville forvente & gjenfinne i et tradisjonelt barsnotert aksjeselskap?
Etter vért skjenn er det liten grunn til & hevde dette. Industrielle feilsatsinger
har skjedd fer og vil skje igjen, innenfor alle former for skonomisk virksom-
het (statseid, privat eid eller forbrukereid). Selve mabelsatsingen ble dessuten
drevet innenfor rammene av en vanlig aksjeselskapsmodell, der Forbruker-
samvirket forst og fremst var representert som eier. Den historiske analysen
og vurderingene av ansvarsforholdene pekte pa administrasjonens sterke posi-
sjon i denne satsingen. Men at den sterste eieren (morselskapet) har sterk inn-
flytelse over et datterselskap forekommer ogsa innenfor andre selskapsformer.

Det er var vurdering at de konkrete &rsakene til utfallet av satsingen, slik
de er presentert i denne rapporten, ikke kan knyttes direkte til den kooperative
driftsformen. Verken den ekspansive strategien, den manglende konsolide-
ringen, samarbeidsmodellen med Skeidar, de stadige reorganiseringene eller
det tapte salgsfokuset kan settes i en adekvat drsakssammenheng med Forbru-
kersamvirkets organisatoriske egenart. Det er ingen grunn til & anta at denne
type disposisjoner ikke ville kunne skjedd innenfor en annen selskapsform.

Det eneste spesifikke moment som etter vért skjonn kan ha hatt betydning
er den spesielle eierstrukturen i Forbrukersamvirket. Fordi den enkelte eier i
Forbrukersamvirket ikke belastes med en personlig risiko for en gitt satsing,
vil eierne samlet sett ikke ha klare insentiver til & motsette seg et administra-
sjonsdrevet prestisjeprosjekt. I den grad dette kan ha hatt betydning vil det
vere knyttet til at styret i NKL over en lang periode aksepterte svake resulta-
ter og sviktende forventinger til avkastningen. Det er et &pent spersmal hvor-
vidt styret i et aksjeselskap med aktive eiere som selv bar de skonomiske kon-
sekvensene ville godtatt en tilsvarende situasjon. Muligens ville kravene til
ledelsen om resultater blitt tydeligere og muligens ville en avvikling skjedd
raskere. Men igjen ma det understrekes at dette er et &pent spersmal av hypo-
tetisk art.

Samlet sett er det dermed vér overbevisning at Forbrukersamvirkets koopera-
tive driftsform ikke kan betraktes som en selvstendig forklaring pa utfallet av
mgbelsatsingen.

Leerdommer og perspektiver

Den analysen som her har blitt gjennomfert har tatt utgangspunk i et konkret
historisk hendelsesforlap, nermere bestemt Forbrukersamvirkets mebelsat-
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sing i perioden 1993-2001. Hovedformalet har vert & beskrive denne satsing-
en og & forklare hvorfor satsing mislyktes. Med bakgrunn i dette mandatet har
vart fokus veert nert knyttet til & beskrive, analysere og vurdere faktorer med
en direkte tilknytning til dette spesifikke hendelsesforlgpet. I etterkant er det
imidlertid klart at det er betydelige leerdommer & hente i den historien som er
presentert, l&erdommer som gér ut over den spesifikke hendelse som Forbru-
kersamvirkets mgbelsatsing representerer. Vi skal i det falgende kort peke pa
noen av disse.

Forbrukersamvirket var blendet av egen suksess

I ettertid er det ganske tydelig at den framgangen Forbrukersamvirket opplev-
de fra slutten av 80-tallet og framover skapte en betydelig optimisme i organi-
sasjonen. Reorganiseringen av vareforsyningssystemet innenfor dagligvaresi-
den forte til at bransjen ble revolusjonert. NKL framstod som en ferende krea-
tiv drivkraft innenfor sitt felt. Denne suksessen skapte grunnlaget for en bety-
delig ekspansjonsvilje. Forbrukersamvirkets vellykkede driftsform skulle ska-
pe tilsvarende verdier ogsa innenfor andre bransjer. Resultatet ble en storstilt
satsing pa blant annet flere ulike faghandelskjeder (Gull-Funn, Ideell, Popin,
Prosport, Bygg & Bo og DnM).

Da disse satsingene ble igangsatt var NKL og Forbrukersamvirket altsé
preget av optimisme og en sterk tillit til egen driftskompetanse. Samtidig
fremstér en utpreget utdlmodighet i forhold til & frembringe ekonomiske resul-
tater som karakteristisk for perioden. Disse forhold kan se ut til & ha skadet
mulighetene for & lykkes, ved at en kritisk vurdering av egne satsinger i noen
grad uteble. Den mislykkede mebelsatsingen kan apenbart forstds i lys av
disse overordnede forhold. Det er imidlertid ikke forste gang vi ser at selska-
per som opplever stor suksess, etter en stund beveger seg inn i store
tapsprosjekter. Selskaper blendes lett av egen suksess og risikerer dermed &
foreta en rekke uheldige disposisjoner. Forbrukersamvirkets mebelsatsing er
et godt eksempel i s& mate. Den mer allmenne leerdommen dette gjenspeiler er
at medgang i mange tilfeller vil vaere vanskeligere & takle enn motgang. Ved
sterk medgang risikerer man at den kritiske sansen svekkes, at alternative ten-
kemater blokkeres, og at behovet for & stille seg &pen for andre méter & drive
virksomheten pa undergraves. Dermed vil man lett komme i en situasjon der
gamle og velkjente lgsninger anvendes til tross for at de nye problemer og
utfordringer man meter er av en kvalitativt annen karakter. At NKL mette
lennsomhetsproblemer innefor mabelbransjen med okt vektlegging av varele-
vering og logistikk er et illustrerende eksempel i s& mate. Dette poeng leder
0ss ogsa over i en annen hovedlaerdom.

NKL undervurderte mebelbransjens egenart
Da NKL valgte & satse pa en mebelkjede var forutsetningen at denne pé leng-
re sikt skulle drives pa samme méte som Forbrukersamvirkets dagligvarevirk-
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somhet. Samvirkelagene skulle sté for driften av butikkene, mens NKL skulle
sorge for en effektiv og konkurransedyktig vareforsyning. Skeidar-
samarbeidet er det beste eksemplet pd denne ambisjonen. Samtidig er det i
ettertid klart at denne strategien feilet. NKL forsgkte & bringe dagligvaremo-
dellen inn i mebelbransjen uten & ta tilstrekkelig hensyn til denne bransjens
spesifikke egenart. Mebelsalg krever et starre fokus pa salgsleddet fordi dette
er en type “’kapitalvarer” som ikke selger seg selv. Et mebelkjep involverer i
storre grad folelsesmessige handlingsmenstre, krav til fagkompetanse og kva-
litetsmessige forhold ved produktene. Videre impliserer den store andelen
spesifiserte kundeordrer en langt sterre utfordring for logistikkleddet. Det ser i
liten grad ut til at NKL innsé disse fundamentale forskjellene. Samtidig er-
kjente man heller ikke betydningen av de nare sosiale bandene mellom bran-
sjens akterer. Endelig er det klart at NKL oversd den makten noen av produ-
sentenes hadde i kraft av & besitte unike produkter som de store kjedene ikke
kunne velge bort i en forhandlingssituasjon.

Den generelle lerdommen er dermed at suksess innenfor en ny bransje ma
ta utgangspunkt i en gjennomgripende forstaelse for denne bransjens egenart.
Overfores en vellykket driftsmodell fra en bransje til en annen er det sveert
viktig & veere bevisst hvilke elementer av den nye bransjens logikk som blir
berert. NKLs historie innenfor mebelbransjen viser hvordan et forsek pa &
revolusjonere en hel naring ikke lyktes nettopp fordi man ikke hadde tilstrek-
kelig forstaelse av denne bransjens egenart.

Mpgbelsatsingen var preget av utilmodighet og stadige reorganiseringer
Forsgket pa & etablere DnM som en landsdekkende mebelkjede foregikk i et
stort tempo fra NKLs side. Dette gjaldt serlig 1 de tidlige fasene, da ekspan-
sjonstakten var svaert hgy. Satsingen var videre preget av stadig nye veivalg,
interne omorganiseringer og lederskifter. Og ekspansjonen ble opprettholdt
gjennom kontinuerlige nyetableringer. Samtidig evnet ikke mebelkjeden &
produsere de forventede resultatene. Dette skapte en betydelig uro i en organi-
sasjon preget av optimisme og utdlmodighet i forhold til & frembringe positive
okonomiske resultater. Den manglende lennsomheten ble derfor til stadighet
forsgkt lgst gjennom nye strukturelle endringer og organisatoriske omstilling-
er.

I ettertid fremstar utviklingen i mebelsatsingen som en kontinuerlig veks-
ling mellom sviktende resultater og nye kreative restruktureringsforslag som
hadde til hensikt & frembringe ny lennsomhet i driften. Problemet med dette
var at organisasjonen aldri fikk tid til & bli konsolidert. Den utadlmodighet som
preget NKLs satsing i henhold til & skape lennsomhet, og de stadige reorgani-
seringer som fulgte i kjelvannet av denne, svekket organisasjonens mulighet
til & fungere som en effektiv salgsorganisasjon.

Var antagelse er at Forbrukersamvirkets mebelsatsing hadde hatt sterre
muligheter for & lykkes dersom NKL hadde fremvist en sterre tdlmodighet i
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forhold til hvor raskt DnM skulle produsere resultater, og lagt sterre vekt pa
behovene for & forankre organisatoriske endringer, deres begrunnelse og deres
motiver i organisasjonen selv. Den mer allmenne leerdommen av dette er der-
med at storre prosjekter, i serdeleshet de hvor kjernevirksomheten utvides,
ber forega ett skritt av gangen. Implementering av strategiske veivalg tar tid
og organisasjonen ma fa mulighet til & internalisere endringene. Stadige
reorganiseringer vil innebere store omstillingskostnader og kan raskt medfore
at fokus flyttes bort fra den daglige driften. I bestemte faser kan slike proses-
ser apenbart vaere nedvendig, men det er avgjerende at organisasjonen i etter-
tid far tid til & reetablere nye driftsrutiner. I motsatt fall risikere en betydelig
personaluro, usikkerhet og frustrasjon. Hurtighet ma ha en egenverdi og ikke
vaere et resultat av utdlmodighet.

Styringsstrukturene i mobelsatsingen var problematiske

De problemene som oppstod som felge av de interne styringsstrukturene har
krav pé spesiell oppmerksomhet. Serlig to forhold er av betyding. For det
forste innebar styringsstrukturen mellom NKL og DnM at det oppstod en kri-
tisk distanse mellom den reelle beslutningsmyndighet og driftskompetansen i
organisasjonen. Som analysen har demonstrert ble mange av de sterre beslut-
ningene av strategisk karakter fattet sentralt i NKL og ikke i DnM. Ofte gikk
slike beslutninger helt opp til NKLs administrerende direkter, selv om han
ikke hadde en formell posisjon i DnM. Konsekvensen av denne beslutnings-
strukturen var at det organet som kunne hatt en reell mulighet for & overvéke
driften og iverksette de mest egnede tiltakene ikke hadde reell innflytelse.
Samtidig ble viktige beslutninger fattet av personer og organer som hadde
reell innflytelse, men liten eller ingen tilsvarende detaljkunnskap. Vi har le-
pende i denne analysen dokumentert hvordan NKL iverksatte en serie tiltak
som virket mot sin hensikt. Som beskrevet i avsnittet over forte for eksempel
utdlmodighet og stadige reorganiseringer til et uheldig tap av driftsfokus.

For det andre medferte styringsstrukturen mellom NKL, DnM og Skeidar
et betydelig tap av styringsmuligheter. Kryssende interesser, skjeve insentiv-
strukturer og konsensusbaserte beslutningsmodeller ser i stor grad ut til & ha
svekket NKLs og DnMs mulighet for & effektivt iverksette nedvendige drifts-
forbedrende tiltak. Modellen med outsourcing av personal- og gkonomifunk-
sjonene til det felles engrosselskapet svekket eksempelvis mulighetene for en
effektiv og tett oppfelging av DnM som organisasjon.

Disse to forholdene peker tydelig pa de utfordringene som oppstar i for-
bindelse med de interne styringsstrukturene i et konsern (hva vi kan kalle
”corporate management”). Temaet har i stor grad falt ut av den pagaende de-
batten om “corporate governance”. Eksemplet DnM illustrerer imidlertid klart
hvordan utydelige interne autoritetsrelasjoner, asymmetriske informasjons-
grunnlag og tap av organisatorisk autonomi kan svekke en organisasjons evne
til & lykkes.
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Det er ikke innenfor rammene av dette prosjekt & ga inn i en mer teoretisk
behandling av disse temaene. De perspektivene som her er trukket opp indike-
rer likefullt retningen og potensialet av en slik videre behandling av Forbru-
kersamvirkets mgbelsatsing som case.
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Sammendrag

Det eksisterer lite forskning som systematisk beskriver og analyserer drivkreftene bak stgrre tapsprosjek-
ter i neeringslivet. Denne rapporten tar for seg Forbrukersamvirkets forsgk pa a etablere en landsdekkende
forbrukereid mgbelkjede. Satsingen foregikk fra 1993 til 2001 og var et ledd i organisasjonens langsiktige
strategi om & utvide virksomheten til ulike faghandelsbransjer. Satsingen ble drevet av Norges Kooperative
Landsforening (NKL), gjennom Det norske Mabelsenter. Satsingen var imidlertid ikke vellykket og samlet
sett tapte NKL omlag 400 millioner kroner pa engasjementet i mgbelbransjen. Rapporten beskriver hen-
delsesforlgpet i detalj. Videre gir rapporten en analyse av arsakene til at satsingen ikke lyktes. Konklusjo-
nen er at satsingen bar preg av flere uheldige disposisjoner som samlet sett resulterte i en betydelig
omsetningssvikt i butikkene. For det farste vektlegges den raske veksten i prosjektets tidlige fase. Denne
medfarte betydelige skonomiske og organisatoriske problemer. Videre innebar samarbeidet med det
private selskapet Idé Skeidar flere svaert uheldige konsekvenser. Blant annet sviktet engrossystemet, den
styringsmessige kontrollen ble svekket og organisasjonen mistet motivasjon og salgsfokus. Til slutt vekt-
legges de stadige reorganiseringene. Disse resulterte i tap av rutiner, redusert arbeidsmiljgkvalitet og
ytterligere tap av salgsfokus. Det formelle ansvaret for satsingen paligger styret og representantskapet i
NKL. Samtidig dreftes forhold som kan tilsi at administrasjonen i NKL har hatt en betydelig faktisk innfly-
telse over sentrale beslutninger. Det er imidlertid fa forhold som taler for at den kooperative driftsformen i
seg selv var en arsak til utfallet. De mer overordnede arsakene ma knyttes til andre faktorer. For det ferste
gikk NKL her inn i en ny bransje uten tilstrekkelig kompetanse og forstaelse for denne. For det andre
forsgkte NKL pa feil grunnlag a revolusjonere driftsformene i denne bransjen. For det tredje var NKL sveert
utdlmodig i forhold til resultatene. Endelig skapte styringsstrukturene problemer med & oppna en hen-
siktsmessig styring og ledelse av kjeden.

Emneord
Kooperativ organisering, oppkj@p, reorganisering, mgbler, ansvar, styring

Summary

There is currently a shortage of research analysing the reasons why some major business projects end in
failure. This report presents the case of the failed attempt of the Norwegian union of consumer co-
operatives NKL (now: Coop NKL BA) to establish a viable consumer-owned, national chain of furniture
stores. The NKL was engaged in this enterprise in the period from 1993 to 2001, as part of a long-term
strategy adopted of expanding the commercial activities of the consumer co-operatives into new areas.
However, by engaging in the 1993-2001 furniture enterprise, the NKL incurred losses in the region of 400
million NOK. This report seeks to give a detailed account of the developments of the NKL furniture enter-
prise as well as to present an analysis of the causes of the co-operative furniture failure. In short, the
report will argue that the enterprise was characterised by a series of failed strategies which, in sum, led to
a considerable loss of sales. Firstly, the rapid speed by which the project expanded in its early stages led
to considerable economic and organisational problems. Secondly, the fact that the wholesale operations of
co-operative furniture enterprise was designed as a joint venture with the private business company Idé
Skeidar, brought about a magnitude of negative consequences, including an inefficient wholesale system
and governance structure, in addition to a general lack of motivation among the co-operators. Finally, the
furniture enterprise was characterised by a continuous process of reorganisation, which made it difficult to
establish productive routines and an efficient work environment. The governing bodies of the NKL have to
bear the formal responsibility for the failure of the furniture enterprise. Nevertheless, this report argues that
also the NKL administration substantially influenced decisions central to the chain of events in the furniture
enterprise. We find no reason to believe that the distinctive co-operative business model in itself contribu-
ted to the failure of the furniture enterprise. The principal causes for the business failure can be traced to a
number of other factors. Firstly, the NKL did not possess any prior knowledge nor the necessary expertise
in the furniture trade. Secondly, the NKL unsuccessfully attempted to revolutionise the operating procedu-
res of this industry. Thirdly, the NKL displayed an inexpedient lack of patience in its expectations of eco-
nomic surplus from the furniture trade. Finally, the governance structures established were badly suited to
promote an efficient governing of the furniture business operations.
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