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Digitalisering med kommunikasjon og salg gjennom flere kanaler gir ledere  
i varehandelen stadig nye og endrede utfordringer. Denne boken formid-
ler en helhetlig forretningsforståelse, der målet er å bidra til markeds- og  
kundeorienterte handelsbedrifter gjennom kvalifiserte ledere.

Etter en oversikt over markedet for varehandel behandles sortimentsopp-
levelsen, innbefattet kjedenes egne merker, prisopplevelsen og lokaliser- 
ingsopplevelsen. Personalledelse og kundeservice har egen seksjon med  
rekruttering, kompetanse og motivasjon hos medarbeidere og ledere,  
serviceopplevelsen og salgsopplevelsen.

Digitale medier inngår når butikken skal utformes. Flerkanals, krysskanals 
og omnikanals varehandel blir diskutert ut fra kjøpsprosessen. Ved utform- 
ingen av butikken vektlegges visuell kommunikasjon, der samspill med  
nettbutikk og nye medier diskuteres. Sentrale nøkkeltall for styring, innbe
fattet svinnforebygging og tiltak behandles til slutt.

Med strategiske og operative innfallsvinkler er boken aktuell for fagmiljøer  
i fagområdet og for ledere og medarbeidere innenfor varehandel. Boken 
kan med fordel leses av studenter som studerer innenfor tilhørende og til-  
støtende fagområder. 

Jan Ivar Fredriksen er tilknyttet Handelshøyskolen 
ved Universitetet i Sørøst-Norge, med arbeidsopp-
gaver innen forskning, kursutvikling og undervisning 
i varehandelsledelse.
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Forord

Erfaringer med førsteutgaven har vist at det er behov for en norsk bok med solid 
teoriforankring og klar vinkling mot varehandelsledelse. Næringen er i kontinu-
erlig utvikling, og kilden til nytt stoff er stor og omfattende. Arbeidet med denne 
reviderte og oppdaterte utgaven har vært svært meningsfylt.

Boken bygger på anerkjente teoretiske og praktiske tilnærminger innenfor mar-
kedsføring, økonomi og ledelse med detaljhandelen som kontekst. Konklusjoner og 
praktiske implikasjoner i boken skal gi innsikt, forståelse og beslutningsstøtte med 
god teoretisk forankring. Tverrfaglighet, med en underliggende forretningsforstå-
else som sikrer en bærekraftig varehandel, underbygges av forfatterens innsikt, 
kunnskap og evne til refleksjon innenfor gode løsninger for aktører i en spennende 
og konkurransepreget næring.

Digitalisering preger utviklingen. Mål og virkemidler, med bruk av digitale 
medier innenfor salg og kommunikasjon, behandles gjennomgående i boken. 
Sam tidig fremheves lederes og medarbeideres kompetanse og motivasjon som 
avgjørende.

I forhold til førsteutgaven inneholder boken nye kapitler om handelskjedenes 
egne merker, strategisk rekruttering, samt flerkanal, krysskanal og omnikanal vare-
handel. Kapittelet om lokaliseringsopplevelsen er forsterket med egne avsnitt om 
senter- og sentrumsledelse. Serviceopplevelsen er også nytt. Salgsopplevelsen er 
oppdatert. I både service- og salgsopplevelsen vektlegges muligheter gjennom bruk 
av digitale verktøy for kunde og butikk. Butikkutforming og butikken som markeds-
føringsmedium gjennomgås med  en tydeligere vinkling mot visuell kommunikasjon.

Min interesse for varehandel går helt tilbake til barneårene, da jeg ivrig tråkket 
rundt i familiens butikker. Et stadig levende engasjement for varehandel, arbeid 
i gode fagmiljøer, nysgjerrige og lærevillige studenter, støtte og ideer fra tidligere 
og nåværende kolleger, samt uvurderlig støtte fra familie og venner, har gjort det 
mulig å skrive denne boken.

Takk rettes til Øystein Sørebø og Jacob Rørvik, begge kolleger fra Handels-
høyskolen ved USN, og til Robert Ingvaldsen fra Handelshøyskolen BI. Sørebø 
er medforfatter i kapitlene 8 og 11, Rørvik har bidratt i kapittel 12 og Ingvaldsen 
har gitt verdifulle innspill til kapittel 6.

Ringerike/Drammen, august 2017
Jan Ivar Fredriksen
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Kapittel 1

Detaljhandelen

Kapittelet gir en kortfattet innføring i detaljhandelen som næring. Det gis en intro-
duksjon til eier-, organisasjons- og samarbeidsformer som er viktige drivere for 
etablering, vekst og omstilling i næringen. Distribusjonskjeden og varehandelens 
funksjoner og oppgaver er også sentrale områder når næringen skal forstås. 
Avslutningsvis introduseres bokens konsept for salg.

Hovedtemaer i kapittelet er:

• Detaljhandelen som næring
• Detaljistbransjer
• Eier-, organisasjons- og samarbeidsformer i detaljhandelen
• Distribusjonskjeden
• Varehandelens funksjoner og oppgaver
• SOM-konseptet, detaljistens fundament

DETALJHANDELEN SOM NÆRING
Med om lag 650 000 bedrifter er handelen blant de næringene med størst spredning 
og flest bedrifter i Norge. Detaljhandelen, inklusive motorkjøretøyhandel, utgjør 
nær 70 prosent av bedriftene, om lag 455 0001 i tallet. Resterende er agentur- og 
engroshandel.

Til sammen sysselsetter varehandelen i Norge om lag 370 000 arbeidstakere, 
hvorav 260 000 har sitt arbeid innen detaljhandel.

1 Detaljhandelsboken 2016. Detaljhandel, samt motorkjøretøyhandel (for eksempel bil-
forretninger), selger vesentlig til forbruker/sluttbruker, mens engros- og agenturhan-
del gjerne selger varer til butikker og bedrifter for videre salg eller foredling.
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Total omsetning for detaljhandelen, inklusive motorkjøretøyhandel, er om lag 630 
milliarder kroner. Salg fra nettbutikk, via katalog og andre alternative distribusjons-
former direkte hjem er også med i dette tallet. Salg via nettbutikker er sterkt økende.

I totalomsetningen, fordelt på varegrupper, utgjør varer relatert til sport og 
fritid, helse og velvære, samt bekledning til sammen om lag 25 prosent. Tilsvarende 
andel har hus og hjemrelaterte varer. Mat og drikke er suverent størst med en andel 
på 50 prosent.

DETALJISTBRANSJER
Institutt for bransjeanalyser2 opererer med følgende inndeling av viktige detaljist-
bransjer, her presentert etter omsetning i kroner pr. innbygger i Norge:

 ■ Mat og drikke
 ■ Hus og hjem
 ■ Bekledning
 ■ Sport, fritid og kultur
 ■ Helse og velvære

Under følger en kort gjennomgang av butikktyper innenfor nevnte bransjegrup-
peringer. Nærmere gjennomgang av relevante konkurransefortrinn i butikkenes 
kamp om kundene finnes i bokens kapittel 2 med konkrete bedriftseksempler. 
Konkrete bedriftseksempler blir også belyst etter behov i øvrige kapitler.

Størst i omsetning er mat og drikke. Her finner vi dagligvarebutikker, spesial-
butikker for mat- og drikkevarer, kiosker og bensinstasjoner (servicehandelen) 
og Vinmonopolet. I snitt bruker hver av oss om lag 40 000 kroner pr. år her. 
Aktørene innenfor disse varegruppene, unntatt Vinmonopolet, omtales gjerne 
som dagligvarebransjen.

Etter mat og drikke følger hus og hjem. Dette er en stor gruppering med stort 
salgsvolum og mange butikktyper. Eksempler på betydelige detaljistbransjer 
i denne gruppen er møbel- og interiørbransjen, byggevarebransjen og elektronikk-
bransjen. Andre butikktyper er hjemtekstil-, belysnings-, kjøkkenutstyrs- og tele-
butikker. I tillegg har vi blomsterbutikker og hagesentre, samt multivarebutikker 
som selger ulike varer til hjem, bygg, garasje og bil. Omsetning pr. innbygger er 
om lag 20 000 pr. år i hus- og hjemrelaterte varer.

2 Institutt for bransjeanalyser (IBA) utgir årlig Detaljhandelsboken med utfyllende 
strukturstatistikk og verdifulle betraktninger rundt detaljhandelen.
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Bekledningsbransjen består av klesbutikker, skobutikker og butikker som selger 
vesker og andre reiseeffekter. I snitt bruker hver innbygger i Norge om lag 7500 
kroner pr. år på bekledningsvarer.

Under grupperingen helse og velvære finner vi helsekostbutikker, parfymerier, 
apotek, gull og ur samt optikere. Gjennomsnittsforbruket pr. innbygger er om lag 
6000 kroner.

Sport, fritid og kultur er samlebenevnelse for en rekke butikktyper. Eksempler 
er sportsvarer, bok og papir, leketøy, foto, samt dyr og dyreutstyr (zoobutikker). 
Hver av oss legger igjen om lag 4500 kroner pr. år i disse butikkene.

EIER-, ORGANISASJONS- OG 
SAMARBEIDSFORMER I DETALJHANDELEN3

En detaljist kan være frittstående og dermed stå utenfor kjede. Virksomheten kan 
bestå av 1–4 butikker under ett eierskap.

Handelskjeder eller butikkjeder blir til gjennom ekspansjon eller ved at selv-
stendige forretninger innen samme bransje inngår avtaler om organisert samar-
beid innenfor områder som innkjøp, markedsføring, finansiering og drift. Kjeder 
er dominerende innen norsk detaljhandel. Kjedene har utviklet seg i retning av 
stadig sterkere og mer forpliktende samarbeid. Samarbeid mellom grossist- og 
detaljistleddet er også sentralt i dette bildet. I mange tilfeller er det snakk om full 
integrasjon mellom detaljist og grossist. Dette kalles vertikal integrasjon og skjer 
på to måter:

1. Detaljist integrerer grossistleddet, eksempel er Reitangruppen.
2. Grossistleddet kjøper opp / integrerer detaljister, eksempel er Joh. Johannson / 

Norgesgruppen.

Kjeder kan ha form av samarbeid mellom selvstendige forretninger (frivillige kje-
der), av filialkjeder (heleide butikker) eller av franchising, der en sentral aktør 
leverer et helhetlig forretningskonsept mens selvstendige kjøpmenn deltar mot 
en økonomisk godtgjørelse. Innen hver enkelt kjede kan ulike drifts- og samar-
beidsformer være representert.

Gjennom kjedens sentralledd er målet å oppnå stordriftsfordeler for kjedens 
bedrifter ved innkjøpssamarbeid, felles markedsføring og driftsassistanse. De vik-
tigste samarbeidsformene er filialkjede, franchising og frivillig kjede. Disse gis her 
en kort introduksjon:

3 Definisjoner i dette avsnittet er fritt gjengitt fra Store norske leksikon, snl.no
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FILIALKJEDE
Etablering av en filialkjede innebærer at en og samme detaljist åpner flere butikker 
under samme eierskap. Drivkraften er ønsket om ekspansjon gjennom geogra-
fisk spredning. Eierselskapet har totalt økonomi-, drifts- og arbeidsgiveransvar 
for samtlige avdelinger eller filialer i systemet. Ekspansjon gjennom dannelse av 
filialer er mest aktuelt der detaljisten har kapital og ønsker vekst uten å måtte dele 
risiko eller fortjeneste med flere.

FRANCHISING
Franchising er en relativt sterkt styrt kjede- og samarbeidsform, basert på franchi-
segivers eierskap til varemerket og metoden og franchisetakers ønske om å drive 
en selvstendig virksomhet.

Organisasjonsformen omfatter et samarbeid mellom to selvstendige virksom-
heter4 hvor franchisegiver har utviklet, testet og dokumentert et helhetlig for-
retningskonsept. Franchisegiveren gir franchisetaker rettighet til å etablere og 
drive konseptet mot en økonomisk godtgjørelse. Forretningskonseptet omfatter 
områder som innkjøp, markedsføring, finansiering og drift, med stor vekt på 
løpende støtte til franchisetakeren.

De fleste forbinder franchise primært med varehandel. Organisasjonsformen 
benyttes imidlertid i flere bransjer: varehandel, servicehandel, hotell og restaurant, 
renovasjon og gjenvinning, internett og data, helsesektoren, bemanning og rekrut-
tering, regnskap og økonomi, samt innen konsulentvirksomhet.

Om detaljisten er franchisegiver, er franchising en strategi for ekspansjon. Som 
franchisegiver er det muligheter for hurtig vekst med lavere økonomisk risiko 
enn ved etablering av filialer. For den aktuelle franchisetakeren er muligheten til 
å drive sin egen virksomhet under relativt trygge og vel dokumenterte former en 
sterk drivkraft.

FRIVILLIGE KJEDER
Dannelse av frivillige kjeder er basert på den enkelte detaljists ønske om å være 
en del av noe større, uten at egen ekspansjon nødvendigvis er drivkraften. Målet 
for den enkelte er å oppnå fordeler av et samarbeid. Samarbeidet kan omfatte et 
felles eid sentralledd, eventuelt med grossist- og sentrallagerfunksjon. I tillegg til 
felles innkjøp og sentralt forhandlede innkjøpsavtaler med leverandører har også 
de frivillige kjedene en del felles markedsføringsaktiviteter.

4 Nilssen (2009).
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SENTRALISERTE ELLER DESENTRALISERTE BESLUTNINGER
Ved sentralisert beslutningstaking er ansvar og myndighet konsentrert i kjedens 
sentralledd. Lederne for den enkelte butikk har her liten beslutningsmyndighet. 
Ved desentralisert beslutningstaking er større grad av ansvar og myndighet overlatt 
til lederne for de lokale enhetene.

En detaljistorganisasjon som fra å være en butikk utvikler seg til et filialsystem, 
vil ofte beholde en svært sentralisert beslutningstaking. Daglig leder for hvert 
enkelt utsalgssted er ansatt, ikke selvstendig næringsdrivende, og vil, forutsatt 
tilfredshet i jobben, kun i liten grad etterspørre frihet til å fatte beslutninger utover 
det som handler om å ivareta den daglige driften.

Innenfor frivillige kjeder begynner imidlertid utfordringene å melde seg. Ikke 
alle er bevisste på at «frivillighetsbegrepet» betyr at man har muligheten til å melde 
seg ut eller inn, ikke muligheten til å gjøre som man selv vil. Noen opplever nok 
kjedens beslutninger som noe påtvunget. Noen vil hevde at sentraliserte beslut-
ninger hemmer deres muligheter til å gjøre nødvendige og lønnsomme lokale 
tilpasninger, for eksempel av vareutvalg, leveringsbetingelser eller markedsføring.

I franchisesystemer legger franchisegiver ofte sterke føringer vedrørende fran-
chisegivers og franchisetakers rettigheter og plikter i forholdet. Misnøye unngås 
ved at partenes forventninger er greit avklart forut for avtaleinngåelse. Enkelte 
franchisesystemer gir også den enkelte franchisetaker visse friheter innenfor drif-
ten. Ett viktig område kan være muligheter for lokale tilpasninger innenfor deler 
av vareutvalget.

Utviklingen innenfor handelen har beveget seg fra små frittstående kjøpmenn 
til store kjedesystemer innenfor filial, frivillig kjede og franchise som drifts- og 
samarbeidsformer. Fellesnevneren er stordrift og stordriftsfordeler. Denne utvik-
lingen gjenspeiler også noen klare fordeler med sentralisert beslutningstaking:

En av fordelene kan være reduserte faste kostnader gjennom færre ansatte ledere 
og spesialistfunksjoner, der flere detaljister har god nytte av kjedens ledere og 
eksperter.

En annen fordel er klassisk, og ligger i muligheten til å forhandle frem inn-
kjøpsavtaler med priser og leveringsbetingelser på vegne av flere. Avtaler om kjøp 
i større kvanta øker presset overfor leverandørene og gir detaljistleddet større 
forhandlingsmakt.

Beslutningene innenfor flere områder blir mer kvalifiserte. Eksempler er bruk 
av markedsanalyser, bruk av reklame og reklamemedier, økonomistyring med bud-
sjetter og nøkkeltallanalyser samt samarbeid med fagmiljøer for opplæring og 
utvikling av leder- og medarbeiderkompetanse.
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