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I denne rapporten analyseres hvordan ny teknologi og endrede markedsstrukturer påvirker arbeidskraft- og 

kompetansebehov i varehandelen. Rapporten diskuterer også hvilke konsekvenser endrede sysselset-

tingsbehov får for personer som deltar på arbeidsrettede tiltak gjennom NAV. I prosjektet er det benyttet 

flere ulike metodetilnærminger. Analysen omfatter en statistisk og økonometrisk analyse av den observerte 

sysselsettingsutviklingen i varehandelen. Den statistiske analysen er kombinert med casestudier av seks 

ulike varehandelskjeder for å få en dypere forståelse av hvordan teknologi implementeres og hvordan ny 

teknologi påvirker arbeidshverdagen til de ansatte i varehandelen. 

Rapporten er utarbeidet av Samfunnsøkonomisk analyse AS og Forskningsstiftelsen Fafo på oppdrag fra 

et samarbeid mellom Arbeids- og velferdsdirektoratet (NAV), Hovedorganisasjonen Virke, Handel og Kon-

tor og Fellestiltakene LO-VIRKE. Vi til takke oppdragsgiverne for et spennende prosjekt og godt samarbeid 

gjennom prosessen. 

Vi vil takke alle varehandelskjedene og andre informanter som satt av tid til å dele sine erfaringer og syns-

punkter med oss. Vi vil også takke alle som deltok på arbeidsverkstedet som ble arrangert 28. september 

2018. 

Eventuelle gjenstående feil og mangler er forfatternes ansvar. 
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Den overordnede problemstillingen i denne rapporten er: 

Hvordan påvirker ny teknologi og nye markedsstrukturer arbeidskraft- og 

kompetansebehov i varehandelen? 

Rapporten diskuterer også om varehandelen kan fylle den samme rollen som inkluderingsarena og inng-

angsport til arbeidslivet som den har gjort tidligere, herunder hvordan NAV kan tilpasse sine tjenester og 

programmer til varehandelens behov i de kommende år. 

Analysen er utarbeidet på oppdrag av Arbeids- og velferdsdirektoratet (NAV), Hovedorganisasjonen Virke, 

Handel og Kontor og Fellestiltakene LO-VIRKE. Analysen er gjennomført av Samfunnsøkonomisk analyse 

AS og Forskningsstiftelsen Fafo i fellesskap. 

Svakere vekst i varekonsumet de siste årene 

Etter den globale finanskrisen i 2009 har det skjedd betydelige endringer i sammenhengen mellom syssel-

setting i varehandelen og husholdningenes samlede varekonsum, jf. figur 1. I fire tiår før finanskrisen i 

2008/2009 opplevde samfunnet kontinuerlig vekst i varekonsumet per innbygger og en medfølgende øk-

Sammendrag 

Figur 1 Utviklingen i varekonsumet per innbygger, sysselsetting i varehandelen, befolkningen og dispo-
nibel realinntekt per innbygger. 1970-2018. 

 

Kilde: Nasjonalregnskapet, SSB. 
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ning i den samlede sysselsettingen i varehandelen. Etter finanskrisen har imidlertid varekonsumet per inn-

bygger flatet ut, på tross av at den disponible realinntekten per innbygger har fortsatt å øke. Dette ser til 

dels ut til å gjenspeile økte preferanser for kjøp av tjenester framfor varer.  

Sysselsettingsveksten ser imidlertid ut til å være enda svakere enn kombinasjonen av konsum- og befolk-

ningsutviklingen skulle tilsi. Vi tolker innføring av arbeidsbesparende teknologi i varehandelen som en ho-

vedforklaring på svekket samvariasjon mellom husholdningens varekonsum og sysselsetting i varehande-

len. Økende netthandel de siste årene har forsterket denne utviklingen. 

Effektiviserende teknologi frigjør ressurser til andre oppgaver 

Samlet sett er det særlig tre eksempler på teknologiske investeringer som har påvirket arbeidshverdagen 

og ressursbehovene i kjedene i vår undersøkelse, eksemplifisert gjennom våre casestudier av Kiwi, Jernia, 

Jysk, Coop dagligvarehandel, Meny og Norli. 

I alle seks casene har mer effektive logistikkløsninger de siste årene, særlig i form av semi-automatiserte 

varebestillingssystemer i butikkene, redusert behovet for arbeidskraft per omsatt krone. Systemene samler 

automatisk inn data på hvilke varer som selges ut og må bestilles på nytt, og lager deretter et forslag til en 

bestillingsliste som den bestillingsansvarlige eventuelt justerer og godkjenner. Nye håndterminaler har også 

lagt til rette for kontinuerlige varetellinger og mer kontroll på vareflyten i mange butikker. 

Relatert til vareflyten har også flere kjeder effektivisert og automatisert prissettingen i butikkene. Elektro-

niske prisskilt gjør at priser kontinuerlig kan justeres, noe som gjør kjedenes butikker mer konkurransedyk-

tig og samtidig sparer mange timer som tidligere gikk med til å endre priser manuelt. 

I dagligvarehandelen er det også blitt mer utbredt med selvbetjeningskasser i butikkene. Selvbetjenings-

kassene innebærer at én person kan ha ansvar for, og håndtere, transaksjonene til flere kunder samtidig. 

Resultatet er redusert timetall i kassabetjening, selv om det fortsatt er behov for at minst én person er 

tilgjengelig i kassaområdet. 

Alle virksomhetene som inngår i vår undersøkelse understreker at de har som mål at frigjorte timer først og 

fremst skal gå til å forbedre kundeopplevelsen i butikkene. Én av varehandelskjedene har imidlertid, av 

lønnsomhetshensyn, måttet bruke gevinster som følger av teknologiske investeringer til å redusere beman-

ningen. Blant de andre casene oppgir de fleste at bemanningen og antall ansatte i butikkene er uendret, 

men dette er også som følge av omsetningsvekst. På lang sikt mener informantene i undersøkelsen at ny 

teknologi sannsynligvis vil føre til lavere bemanning. 

Trolig redusert sysselsetting i varehandelen framover 

Det er liten tvil om at teknologiske løsninger har gjort at varehandelsaktørene kan håndtere større omset-

ning med samme antall ansatte. Samtidig finner figur 1 at varekonsumet per innbygger har flatet ut de siste 

årene. Sammenstiller vi konsekvensene av arbeidsbesparende teknologi og siste års trender i varekonsu-

met er det rimelig å anta at sysselsettingsveksten i varehandelen vil være svak, også i de kommende årene. 

I figur 2 har vi framskrevet en mulig sysselsettingsutvikling i varehandelen fram mot 2040. Framskrivingen 

er basert på sysselsettingsutviklingen i varehandelen, sammenlignet med befolkningsutviklingen siden 
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2010. Framskrivingen tilsier at sysselsettingen i både detaljleddet og grossistleddet vil reduseres gradvis 

gjennom perioden. Basert på denne framskrivingen vil antall årsverk i detalj- og grossistleddet reduseres 

med henholdsvis 8 og 9 prosent i 2040, sammenlignet med dagens nivå. Dette på tross av at befolkningen 

er ventet å øke med 13 prosent i samme periode. 

Salgsevner og andre personlige egenskaper fortsatt viktigst i varehandelen 

Selv om det innføres stadig flere digitale systemer og løsninger i norske butikker, tyder våre undersøkelser 

på at disse i liten grad påvirker krav til teknisk kompetanse blant arbeidstakerne i varehandelen. Grunnleg-

gende digital kompetanse er tilstrekkelig for å håndtere disse systemene. Jevnt over beskrives de tekniske 

kravene å tilsvare evne til å ta i bruk smarttelefon. Egenskaper de fleste i arbeidsfør alder har i dag. Ingen 

av informantene i vår undersøkelse ser kravene til teknisk kompetanse som spesielt begrensende for in-

kludering av nye arbeidstakere. 

Butikkmedarbeidernes salgsrolle har blitt viktigere de siste årene og vil trolig bli enda mer viktig i årene 

framover. Vår undersøkelse tilsier at medarbeiderne kommer til å bli enda mer tilgjengelige for kundene i 

de fysiske butikkene. Kontakten med kundene vil trolig også bli av mer variert art. 

Å skulle yte kundeservice i større omfang og på en mer variert måte innebærer at språkkunnskaper og 

sosiale egenskaper blir viktigere i butikkene. Ut over pris, er det menneskene som jobber i butikken som er 

enkeltbutikkenes fremste konkurransefortrinn, både i konkurranse med andre butikker og i konkurranse 

med norsk eller utenlandsk netthandel. Selv om det å være imøtekommende og hjelpsom alltid har vært 

kjernekompetanse i varehandelen, har medarbeidernes salgsegenskaper og relasjonskompetanse blitt vik-

tigere de siste årene. Det er rimelig å anta at dette er en utvikling som vil forsterkes framover. 

Figur 2 Framskrevet sysselsetting i detaljhandel, agentur- og engroshandel og befolkningsutvikling. 
2000-2040. Indeksert, år 2000 = 100. 

 

Kilde: SSB og SØA. 
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Varehandelen vil fortsatt være en inkluderingsarena, men NAV må se til andre oppgaver også 

Vår analyse tilsier at varehandelsnæringen vil sysselsette svært mange også i framtiden, over hele landet, 

selv om antall sysselsatte blir lavere. 

Det er imidlertid rimelig å regne med mer konkurranse om de gjenværende jobbene. I og med at varehan-

delen sysselsetter relativt mange med lite formell utdanning, vil konkurransen om arbeid bli særlig sterk for 

denne gruppen arbeidstakere. 

Andelen arbeidstakere med kort eller lite formell utdanning (til og med videregående utdanning) går ned, 

men utgjør likevel ca. halvparten av den samlede arbeidsstyrken. Når vi tar hensyn til forventet framtidig 

innvandring er det trolig at ønske om arbeid innen næringer og yrker med få krav til formell utdanning vil 

holde seg. Vi har i denne studien ikke studert arbeidsmarkedet i sin helhet, men andre studier viser at det 

heller ikke er høy nok vekst innen andre næringer med få krav til formell utdanning til å sysselsette alle som 

går inn i arbeidsmarkedet med lite formell utdanning (SØA, 2019).  

Basert på ovenstående er det rimelig å legge til grunn at det er arbeidstakere som ønsker en karriere innen 

varehandel som vinner fram i denne delen av arbeidsmarkedet. Både våre intervjuer og observert utvikling 

tilsier at varehandelen fortsatt vil være en stor mottaker av arbeidskraft formidlet via NAV, samt deltakere 

på arbeidsrettede tiltak. 

Utviklingen tilsier imidlertid at NAV særlig bør ha en gjennomtenkning langs følgende linjer: 

1. Økt vektlegging av at personer som formidles til varehandelen kan norsk. Opplæring i norsk vil være 

avgjørende for innvandrere. Dette gjelder naturligvis i hele arbeidsmarkedet. Men norskkunnskaper vil 

sannsynligvis bli viktigere enn før i varehandelen, som følge av økt vektlegging av service og kunde-

behandling. 

2. Fordi service blir viktigere, vil det være behov for at NAV grundig vurderer om arbeidssøkere og tiltaks-

deltakere har de egenskaper som kreves i en servicejobb. God realkompetansevurdering og orientering 

om hva servicearbeid innebærer blir dermed nødvendig for vellykket arbeidsformidling og opplæring. 

3. Fordi varehandelen også framover vil ha betydelig internopplæring, vil aktivt samarbeid og samordning 

av opplæringstilbud i NAV og varehandelens egne opplæringstilbud være fornuftig. Jo mer integrert, jo 

lavere kostnader vil det være for både virksomheter og arbeidstakere.  

4. Ny teknologi kan også gi betydelige muligheter for effektiv opplæring, eksempelvis ved hjelp av apper 

og adaptiv, persontilpasset læring – også før ansettelse eller utplassering, dersom det legges til rette 

for det. 

5. Fordi andelen sysselsatte i varehandelen synker, vil andre næringer framstå som relativt viktigere. Det 

gjelder særlig transport, servering og andre husholdningsrettede tjenester og omsorg – alle næringer 

med relativt lave krav til formell utdanning. 

6. For både NAV og varehandelsaktørene blir det viktig å analysere hvilke nøkkelkvalifikasjoner som kre-

ves innen de forskjellige næringene. Salgsinteresse og produktkunnskap blir viktigere i varehandel. 

Innenfor spesielt transport kan det være mindre behov for slik kompetanse. Mer spesialisert kunnskap 

om hvilke kompetanser som etterspørres hvor vil øke sannsynligheten for god tilrettelegging og formid-

ling fra NAV. 
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7. Når NAV utvikler egne opplæringstilbud er det viktig at tilbudene utvikles i samarbeid med næringer 

som potensielt kan rekruttere arbeidskraft via NAV. Økt bruk av opplæringsmoduler i NAV, som vare-

handelens egne opplæringstiltak kan bygge videre på, kan være en vei å gå. 

8. NAV kan også ha en testingsrolle, som kan være nyttig for flere typer arbeidsgivere. Dersom NAV 

utvikler nyskapende og bedre systemer for kompetansekartlegging og «soft skills» relevant for ulike 

typer næringer, kan formidlingsarbeidet bli mer treffsikkert – også i forhold til behov som blir viktigere 

framover. 

Når det gjelder personer som har utfordringer med å komme inn i det ordinære arbeidsmarkedet, tilsier 

våre intervjuer at varehandelsvirksomhetene fortsatt er interessert i samarbeid med NAV om å gi personer 

på tiltak arbeidsmuligheter. Det må imidlertid legges til rette for at dette skjer på både arbeidsgivers og 

arbeidstakers premisser for å sikre at bruk av personer på tiltak er til det felles beste for begge parter, og 

at ordningene ikke utnyttes.  

Informanter fra både kjedene og butikkene vi har intervjuet indikerer at det viktigste er at denne type ordning 

ikke blir utnyttet for å skaffe «gratis» arbeidskraft i en periode. Det må i alle fall kommuniseres om det er 

en reell mulighet for fast ansettelse etter prøveperioden for at tiltaket skal virke etter hensikten. 
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Denne rapporten er utarbeidet av Samfunnsøkono-

misk analyse AS (SØA) og Forskningsstiftelsen 

Fafo (Fafo) for Arbeids- og velferdsdirektoratet 

(NAV), Virke, Handel og Kontor (HK) og Fellestilta-

kene LO-VIRKE.  

1.1 Problemstilling 

Prosjektets overordnede problemstilling er: 

Hvordan påvirker ny teknologi og nye mar-

kedsstrukturer arbeidskraft- og kompetan-

sebehov i varehandelen? 

Problemstillingen må sees på bakgrunn av de siste 

årenes oppmerksomhet om at digitalisering, auto-

matisering og robotisering kan endre både nærings-

struktur, arbeidsmuligheter og kompetansebehov.  

1.2 Bakgrunn – Endringer i varehandelen de siste 

årene 

Varehandelen utgjør en meget stor del av det 

norske arbeidsmarkedet. Hvordan ny teknologi be-

nyttes i varehandelen vil følgelig ha stor betydning 

både for det norske arbeidsmarkedet og for hus-

holdningenes mulighet til effektiv distribusjon av va-

rer og enkelte tjenester. 

Varehandelen har tradisjonelt stilt få eller ingen krav 

til formell kompetanse og har vært en inngangsport 

til arbeidslivet for svært mange. Varehandelen er 

også en viktig inkluderingsarena i egenskap av å ha 

et relativt høyt antall deltakere på arbeidsrettede til-

tak i ordinær virksomhet. 

De siste tiårene har varehandelen gjennomgått 

store endringer og har hatt rask produktivitetsutvik-

ling sammenlignet med gjennomsnittet for norsk 

næringsliv. Produktivitetsveksten er blant annet dre-

vet av nye måter å organisere aktører og oppgaver 

i varehandelen på. I årene framover er det sannsyn-

lig at varehandelen fortsatt vil stå ovenfor store end-

ringer. 

Økt bruk av digital teknologi gir muligheter for å løse 

både logistikk og transaksjoner på nye måter. Tek-

nologien kan påvirke det samlede behovet for ar-

beidskraft, endre de sysselsattes arbeidsoppgaver 

og gjennom det stille andre og nye krav til real- og 

formalkompetanse hos arbeidstakerne. 

Andre samfunnsmessige endringskrefter som 

sentralisering og urbanisering kan også påvirke or-

ganiseringen av varehandelen og behovet for ar-

beidskraft. Blant annet kan en mer sentralisert be-

folkning gjøre det enklere å effektivisere logistikk og 

distribusjon av varer til kunder, herunder forenkle, 

effektivisere og muliggjøre netthandel. 

Dersom teknologi og urbanisering effektiviserer bort 

betydelige deler av arbeidskraftbehovet, og endrer 

kompetansekravet til de gjenværende arbeidsta-

kerne, vil dette kunne ha vidstrakte effekter på det 

norske samfunnet generelt, og utsatte arbeidstaker-

grupper spesielt. 

1.3 Metodevalg 

For å fange opp de ulike endringskreftene som på-

virker varehandelen på best mulig måte er det be-

nyttet flere ulike tilnærmingsmetoder i dette prosjek-

tet.  

Analysen omfatter en statistisk og økonometrisk 

analyse av den observerte sysselsettingsutvik-

lingen i varehandelen. Den statistiske analysen er 

kombinert med casestudier av seks ulike varehan-

delskjeder for å få en dypere forståelse av hvordan 

teknologi implementeres og hvordan ny teknologi 

påvirker arbeidshverdagen til de ansatte og behovet 

for eventuell ny kompetanse. 

De to metodene er kombinert med en gjennomgang 

av tilgjengelig forskningslitteratur om hvordan ny 

teknologi allerede har og kan påvirke samlet syssel-

setting og kompetansebehov framover. 

1 Innledning 
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1.4 Rapportens oppbygging 

I kapittel 2 analyserer vi utviklingen i sysselsetting 

og utdanningsnivå i varehandelen de siste tiårene. 

Kapittel 3 inneholder en litteraturstudie av tidligere 

analyser og forskning om hvordan teknologi og digi-

talisering påvirker arbeidsmarkedet og kompetan-

sebehov. 

I kapittel 4 framskriver vi en mulig sysselsettingsut-

vikling i varehandelen basert på observert utvikling 

i varehandelen de siste årene, sett i sammenheng 

med ventet befolkningsutvikling. 

I kapittel 5 oppsummerer vi kort tidligere analyser av 

kompetansekrav, opplæring og rekruttering i vare-

handelen. Kapittelet utvider også kunnskapsgrunn-

laget med seks casestudier av kjedevirksomheter 

fra ulike segmenter i varehandelen. Casene er valgt 

for å få en dypere forståelse av hvordan ny tekno-

logi påvirker behovet for både antall sysselsatte og 

medarbeidernes kompetanse.  

I kapittel 6 sammenstilles de ulike metodiske tilnær-

mingene. Særlig vurderes det hvordan den statis-

tiske analysen i kapittel 4 står i forhold til funnene 

fra casestudiene i kapittel 5. Kapittelet må forstås 

som forfatternes analyse og vurdering av det gjen-

nomgåtte kildematerialet, og må ikke forveksles 

med informantenes erfaringer og vurderinger fra ka-

pittel 5. 

Rapporten oppsummeres i kapittel 7 med en ana-

lyse av hvordan NAV kan og må tenke nytt om va-

rehandelens rolle som en inkluderingsarena for per-

soner som deltar på arbeidsrettede tiltak. 
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Målt i antall årsverk er varehandelen den klart 

største kommersielle næringen i Norge. I 2018 sys-

selsatte varehandelen mer enn 376 000 personer, 

som utgjorde henholdsvis 13 prosent av samlet sys-

selsetting i Norge og 12 prosent av samlede års-

verk. Til sammenligningen utgjør all sysselsetting i 

industri, petroleumsutvinning og tilhørende tjenes-

ter, landbruk, fiske og oppdrett til sammen 13 pro-

sent av alle årsverk. Kun helse- og omsorgssekto-

ren samlet sysselsetter flere årsverk enn varehan-

delen (19 prosent).1 

Varehandelens store betydning for samlet syssel-

setting er ikke spesielt for Norge. Tvert imot er va-

rehandelen en av de største kommersielle sektor-

ene i alle land. For å forstå behovene for arbeids-

kraft og kompetanse i et land er det derfor avgjø-

rende å forstå hvordan varehandelen påvirkes av 

ulike samfunnsmessige endringskrefter. Hvilke 

samfunnsmessige endringer som er relevant i ulike 

land kan variere, men det er også betydelige felles-

trekk knyttet til utviklingen av teknologiske innova-

sjoner som påvirker varehandelen. 

Dette kapittelet innledes med en påpekning av va-

rehandelens rolle i økonomien, og hvorfor varehan-

del er en stor kommersiell sektor i alle land. Videre 

presenterer vi data om sysselsettingen i varehande-

len og hvordan ulike endringskrefter har påvirket 

både sysselsetting og kompetansebehov i Norge de 

siste årene. I senere kapitler diskuterer vi hvordan 

sysselsetting og kompetansebehov kan tenkes å ut-

vikles i årene framover. 

 

 

                                                      
1 Alle tall er hentet fra Statistisk sentralbyrås nasjonalregnskap for Norge. 

2.1 Varehandelen forenkler husholdningenes 

hverdag 

Økonomisk kan varehandelens rolle i forbrukermar-

kedet beskrives som: 

Å forenkle husholdningenes tilgang til for-

bruksvarer. 

Det innebærer i praksis at varehandelens fremste 

oppgave er å formidle varer fra produksjonsanleg-

gene til forbrukernes hjem. I tillegg tilbyr de fleste 

varehandelsvirksomhetene et sammensatt spekter 

av tilleggstjenester som øker verdien av varehan-

delsopplevelsen. Disse inkluderer blant annet vei-

ledning og faglig hjelp for å finne fram til produkter i 

tråd med forbrukerens behov, samt informasjon og 

inspirasjon om design, mote og andre nyvinninger i 

produktmarkedene. 

Tradisjonelt har varehandelen ivertatt denne rollen i 

økonomien gjennom to ledd: 

1. Agentur- og engroshandel (grossistleddet) 

▪ Bringer varer fra produsent til utsalg nær kun-

denes bosted 

2. Detaljistleddet 

▪ Tilbyr et mangfold av varer til befolkningen (eller 

besøkende) i et nærområde 

▪ Mellomlagrer varer 

2.2 Sysselsettingsveksten i varehandelen er svek-

ket de siste årene 

De siste 50 årene har det, med unntak av perioder 

med økonomiske resesjoner rundt slutten av 1980-

tallet og 2008/2009 vært systematisk vekst i antall 

sysselsatte og antall årsverk i varehandelen, jf. figur 

2 Varehandelen – landets største kommersielle næring 
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2.1 og figur 2.2. Hvilke oppgaver, funksjoner og de-

ler av varehandelen som har opplevd vekst har 

imidlertid variert over tid. 

2.2.1 Sysselsettingen i grossistleddet har vært kon-

stant siden 1990-tallet 

Grossistleddet utgjør om lag 35 prosent av den 

samlede sysselsettingen i varehandelen. Agentur- 

og engroshandel er i praksis en måte å effektivisere 

formidlingen av varer fra produsenter til detaljister 

og andre. Rollen kan beskrives som: 

Effektivisere vareflyten fra produsent/im-

portør til detaljister og andre kunder. 

For detaljistene er en grossist et alternativ til å for-

holde seg til de enkelte produsentene/importørene 

av varer. For å sikre effektiv vareflyt ivaretar gros-

sistene blant annet oppgaver som innkjøp, sorti-

mentvalg og lagerfunksjoner på vegne av en større 

gruppe detaljister. Grossistleddet kan være en inte-

grert del av en kjede eller et samarbeid med en uav-

hengig tredjepart. 

Figur 2.1 og figur 2.2 viser at sysselsettingen i gros-

sistleddet opplevde relativt sterk vekst på 1970- og 

første halvdel av 1980-tallet. I denne perioden var 

det grossistleddet som drev sysselsettingsveksten i 

varehandelen. Etter 1990 har imidlertid sysselset-

tingen i grossistleddet vært omtrent konstant. Sam-

menligner vi med toppåret i 1988 har antall årsverk 

i grossistleddet falt med rundt 10 prosent. I samme 

periode har antall årsverk i næringslivet samlet sett 

økt med rundt 35 prosent. 

Utflatingen av sysselsettingen i grossistleddet etter 

1990 sammenfaller med kjededannelsen i varehan-

delen, som tiltok gjennom 1980- og 1990-tallet. 

Særlig i dagligvarehandelen har kjededannelser og 

integrering av grossistleddet realisert et stort effek-

tivitetspotensial som følge av å koordinere innkjøp 

og forenkle distribusjon. 

Norgesgruppen, COOP og Rema er eksempler på 

konserner i dagligvaremarkedet som eier hver sin 

grossist, som igjen er koblet til flere ulike kjeder i 

detaljistleddet. Økende innslag av kjededannelser 

går også igjen i andre varehandelssegmenter. For 

Figur 2.1 Antall sysselsatte i varehandelen 

 

Figur 2.2 Antall årsverk i varehandelen 

 
 

Kilde: Nasjonalregnskapet, SSB. 
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eksempel kontrolleres elektronikksegmentet i ho-

vedsak av to store aktører. 

Store sentraliserte distribusjonslagre gjør at gros-

sistene kan realisere stordriftsfordeler i vareflyten. 

Det er for eksempel mer lønnsomt å investere i ny 

teknologi på et sentralisert lager enn på mange små 

distribusjonslagre. 

Den mest plausible årsaken til at sysselsettingen i 

grossistleddet har vokst vesentlig saktere enn res-

ten av økonomien, er kombinasjonen av organisa-

toriske endringer knyttet til kjededannelser og innfø-

ringen av arbeidssparende teknologi (SØA, 2017). 

Økt bruk av teknologi i grossistleddet gjør det mulig 

å løse varehandelens logistikkoppgaver med 

mindre bruk av arbeidskraft. Grossistaktørene kan 

med andre ord håndtere en økt mengde varer med 

samme ressursbruk. 

2.2.2 Sysselsettingsveksten i detaljhandelen har 

stagnert de siste årene 

Forbrukerne møter varehandelen primært gjennom 

kjøp hos butikkene, eller detaljistene som vi ofte 

bruker som betegnelse for denne delen av varehan-

delen. Det er detaljistene som har den direkte kon-

takten med forbrukerne. Detaljistenes rolle i vare-

handelen kan beskrives som: 

Å tilby et mangfold av varer til befolkningen 

(eller besøkende) i et nærområde 

Detaljistene ivaretar denne rollen i varehandelen 

gjennom å samle varer fra ulike produsenter på ett 

sted, enten direkte eller gjennom grossist, for å for-

enkle forbrukernes tilgang til varer. 

Detaljhandelen er den delen av varehandelen hvor 

flest arbeider, målt som andel av årsverkene. Sys-

selsettingen i detaljhandelen utgjør omtrent halvpar-

ten av alle årsverkene i varehandelen. 

I motsetning til grossistene har den største syssel-

settingsveksten i detaljhandelen skjedd etter 1990. 

I perioden 1990 til 2008 økte antall årsverk i detalj-

handelen fra 113 000 til 154 000, tilsvarende en øk-

ning på 36 prosent. I denne perioden var det med 

andre ord detaljhandelen som drev sysselsettings-

veksten i varehandelen. 

Detaljisthandelen har også hatt en relativt høy øk-

ning i egen produktivitet siden begynnelsen av 

1990. Årsaken er trolig dels bedre utnyttelse av stor-

driftsfordeler knyttet til teknologi og effektive ut-

salgssteder. Samtidig er det sannsynlig at kjede-

dannelsene har gjort at detaljistene og grossistene 

utnytter positive felles stordriftsfordeler gjennom tett 

samarbeid om distribusjon og salg. Mer effektiv lo-

gistikk har også gitt mulighet til å etablere butikker 

på betydelig flere steder enn tidligere, noe som øker 

behovet for sysselsatte. 

Både før nedgangstidene rundt 1990 og finanskri-

sen i 2008/2009 var det betydelig sysselsettings-

vekst i detaljhandelen. Etter finanskrisen ser imid-

lertid veksten ut til å ha avtatt betydelig, sammenlig-

net med tidligere. 

2.2.3 Stabil, men moderat vekst i handel med og 

reparasjon av motorvogner 

Slik varehandelen er definert i Nasjonalregnskapet 

består varehandelen også av handel med og repa-

rasjon av motorvogner. Dette framstår som en mer 

spesialisert del av varehandelen. Handel med mo-

torvogner, deler og utstyr sysselsetter om lag 

23 000 årsverk. De resterende 24 000 årsverkene 

er sysselsatt i vedlikehold og reparasjon av motor-

vogner (verksteder). 

Sysselsettingsutviklingen i denne delen av varehan-

delen har vært relativt stabil gjennom hele perioden, 

med relativt moderat vekst. Selv om også handel 

med og reparasjon av motorvogner er relevant for 
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den samlede sysselsettingen retter vi i denne ana-

lysen oppmerksomheten først og fremst mot handel 

utenom motorvogner. Det er imidlertid rimelig å anta 

at endringskreftene som drøftes i rapporten også er 

relevante for virksomheter og sysselsatte innenfor 

handel med biler og motorsykler. 

2.3 Varehandelen er fortsatt størst, men utgjør 

en minkende andel av samlet sysselsetting 

Som omtalt over er varehandelen den klart største 

kommersielle næringen, målt i antall årsverk. 

Figur 2.3 viser hvordan sysselsettingen i varehan-

delen har utviklet seg, sammenlignet med økono-

mien for øvrig. Fra å utgjøre om lag 15 prosent av 

de totale årsverkene på 1970-tallet har varehande-

lens andel sunket gradvis ned mot dagens nivå på 

12 prosent. 

Figur 2.3 Sysselsetting i varehandelen, målt som 
andel av totale årsverk i økonomien 

 
Kilde: Nasjonalregnskapet, SSB. 

Målt som andel av alle årsverk i økonomien er vare-

handelen er altså redusert, selv om antall årsverk i 

næringen har økt systematisk gjennom perioden. 

Det reflekterer at andre deler av økonomien har 

opplevd sterkere vekst. Relativt svakere sysselset-

tingsvekst enn resten av norsk økonomi skyldes 

blant annet sterk produktivitetsøkning innenfor va-

rehandel, som har muliggjort formidlingen av stadig 

større mengder varer med samme mengde ressur-

ser.  

Endringen i sysselsettingsandel kan også drives av 

andre samfunnsmessige forhold som påvirker næ-

rings- og sysselsettingsstrukturen, for eksempel 

preferanser for varekonsum, befolkningsutvikling el-

ler konkurranse med utenlandske aktører. 

2.4 Varekonsumet per innbygger har stagnert de 

siste årene 

Aktiviteten i varehandelen styres av husholdninge-

nes behov for og etterspørsel etter varehandelstje-

nester. Dette gjelder både nasjonalt og regionalt, si-

den varehandelen i stor grad er avhengig av å være 

tilgjengelig der kundene oppholder seg. 

Det er mange ulike faktorer som spiller inn på utvik-

lingen i varehandelen, men befolkningsutviklingen 

og husholdningenes konsum er to av de grunnleg-

gende driverne bak den økonomiske aktiviteten i va-

rehandelen. Samtidig vil for eksempel organisato-

riske eller teknologiske løsninger og innovasjoner 

påvirke sammenhengen mellom husholdningenes 

konsum, befolkningsutvikling og sysselsetting i va-

rehandelen. 

Figur 2.4 sammenstiller utviklingstrekkene som ble 

drøftet i kapittel 2.2 og 2.3 med befolkningsveksten 

og husholdningenes konsum i perioden 1970 til 

2018. Fram mot 1990 ble konsumveksten fulgt av 

tilsvarende vekst i grossistleddet, mens antall års-

verk i detaljhandelen var relativt stabilt. 

Etter 1990 skjedde det imidlertid et skifte i utvik-

lingen av varehandelen. Siden 1990 har sysselset-

tingen i grossistleddet vært relativt konstant, med 

rundt 100 000 årsverk. I perioden 1990 til 2010 økte 
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imidlertid antall årsverk i detaljhandelen for å hånd-

tere den økte etterspørselen etter varer fra hushold-

ningene. Samlet sett økte antall årsverk med rundt 

35 prosent i denne perioden. 

Siden 2010 har imidlertid også sysselsettingsveks-

ten i detaljhandelen avtatt, sammenlignet med pe-

rioden før finanskrisen. Årsakene bak den svekkede 

veksten er sammensatte, men figur 2.4 identifiserer 

noen viktige utviklingstrekk.  

Etter den globale finanskrisen i 2008/2009 har det 

vært et skifte i varekonsumet per innbygger, med 

betydelig svakere vekst enn tidligere. Tidligere har 

varekonsumet per innbygger økt systematisk, med 

unntak av perioder med økonomiske nedgangskon-

junkturer, for eksempel på slutten av 1980-tallet.  

Den svakere veksten i varekonsumet kan for ek-

sempel skyldes at endrede konsumpreferanser i be-

folkningen gjør at forbrukerne legger mindre vekt på 

varekonsum enn tidligere. Det er imidlertid viktig å 

være klar over at det samlede varekonsumet blant 

husholdningene har fortsatt å øke i denne perioden, 

som følge av befolkningsveksten. 

Når varekonsumet per innbygger flater ut innebærer 

det at veksten i varekonsumet i større grad av-

henger av befolkningsveksten. I teorien, dersom va-

rekonsumet per innbygger er helt konstant samtidig 

som forholdet mellom befolkningsutvikling og sys-

selsetting i varehandelen er konstant, ville syssel-

settingen i varehandelen følge befolkningsutvik-

lingen. I figuren viser vi imidlertid at befolkningen 

har vokst raskere enn sysselsettingen i varehande-

Figur 2.4 Indeksert utvikling i sysselsetting i varehandelen, befolkning og volumendringer i husholdninge-
nes varekonsum (1990 = 100). 1970-2018. 

 
Note: Tall for sysselsetting i detaljist- og grossistleddet i 2018 er konstruert på bakgrunn av aggregerte tall for varehandelen 

samlet sett. Utviklingen i husholdningenes varekonsum er beregnet i faste priser. 
Kilde: Nasjonalregnskapet, SSB. 
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len de siste årene. Det taler for at det er andre ba-

kenforliggende faktorer som også påvirker syssel-

settingsutviklingen. 

En nærliggende årsak kan være at ny teknologi eller 

nye måter å handle på har effektivisert transaksjo-

nene i varehandelen, slik at hver sysselsatt i vare-

handelen kan formidle en større mengde varer enn 

tidligere. Én årsak kan være netthandel, men også 

arbeidsbesparende teknologi i fysiske butikker åp-

ner for at omsetningen kan øke med den samme 

bemanningen som tidligere. 

En annen årsak kan være demografiske endringer, 

som at økende sentralisering og urbanisering av be-

folkningen gjør det mulig å utnytte stordriftsfordeler. 

Det kan også tenkes at befolkningens konsum i 

større grad vil vris mot tjenester, som følge av en 

gradvis aldring av befolkningen.  

SØA (2017a) finner at urbaniseringen reduserer 

sysselsettingsveksten i både detaljist- og grossist-

leddet. Svekket vekst i varekonsum per innbygger 

kunne potensielt også forklares med lavere realinn-

tektsvekst, men også den disponible realinntekten 

har fortsatt å vokse gjennom perioden. 

Samlet sett indikerer figur 2.4 at sammenhengen 

mellom sysselsetting i varehandelen, varekonsumet 

og befolkningsutviklingen er svakere nå enn tidli-

gere. En mer detaljert diskusjon av hva som kan for-

klare endringer i varehandelens utvikling er tema for 

kapittel 3 og 4. 

2.5 Detaljhandelen består av mange nisjer og 

segmenter 

Detaljistene kan distribuere ulike varianter av en 

smal varegruppe eller ha et bredt vareutvalg av 

ulike varegrupper. Mange detaljister har valgt å spe-

sialisere seg på en begrenset varegruppe. Det har 

resultert i et marked som består av flere ulike nisjer 

og segmenter. Overordnet kan imidlertid detaljhan-

delen deles inn i to hovedgrupper: Dagligvarehan-

del og faghandel. 

Dagligvarehandel innebærer kjøp av matvarer og 

andre nærings- og nytelsesmidler. Faghandelen er 

betydelig mer variert og omfatter alt fra elektronikk 

til klær, bøker, apotekvarer og biler. 

Figur 2.5 Andel av sysselsettingen i hovedgrupper 
i detaljhandelen 

 
Note: Annen handel består i hovedsak av næring 47.19 

«Butikkhandel med bredt vareutvalg ellers». 
Kilde: SSB. 

Samlet sett utgjør dagligvarehandelen rundt 30 pro-

sent av sysselsettingen innen detaljisthandel. De 

ulike faghandelssegmentene står for til sammen 

nærmere 60 prosent av sysselsettingen. Handel 

som ikke kategoriseres som dagligvare eller fag-

handel utgjør om lag 8 prosent av detaljistsysselset-

tingen. De resterende to prosentene er sysselsatt i 

postordre og internetthandel. I praksis vil disse ak-

tørene imidlertid formidle varer som faller inn under 

de andre kategoriene.  

Siden 2010 har sysselsettingen i de to største kate-

goriene falt noe, mens særlig antallet personer sys-

selsatt i internettsalg har hatt betydelig vekst. Dette 
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er i tråd med at netthandelen har opplevd sterk 

vekst de siste årene (DIBS, 2018). 

2.5.1 Dagligvarehandel er tilstede overalt hvor 

mennesker bor 

Et kjennetegn ved dagligvaremarkedet er at aktø-

rene er lokalisert i nærheten av der kundene bor. 

Figur 2.6 viser sammenhengen mellom befolknings-

mengde og antall sysselsatte i varehandel med 

bredt vareutvalg i norske kommuner.  

Sammenhengen er tilnærmet lineær. Årsaken er at 

for en husholdning eller forbruker er det transport-

kostnader (i tid og penger) forbundet med å handle 

dagligvarer. Når forbrukerne handler ofte øker 

transportkostnader. For å minimere transportkost-

nadene ønsker forbrukerne et utsalgssted i nærhe-

ten. Hvis ikke vil det lønne seg å handle sjeldent og 

i større kvanta. I så fall forsvinner noe av det kom-

mersielle grunnlaget for et eget detaljistutsalg.  

Vi finner ingen andre kommersielle næringer som 

har tilsvarende nær sammenheng mellom kommu-

nenes befolkningsstørrelse og næringens syssel-

setting. Det er følgelig sysselsettingsmuligheter i va-

rehandel overalt i Norge. 

Figur 2.6 Sammenheng mellom befolkning og an-
tall sysselsatte i handel med bredt vareutvalg, 
fordelt på kommuner 

 
Kilde: SSB. 

2.5.2 Faghandelen består av flere ulike segmenter 

Der dagligvaremarkedet kun forhandler nærings- og 

nytelsesmidler inneholder kategorien «faghandel» 

en betydelig større variasjon av varegrupper. 

Figur 2.7 viser hvordan sysselsettingen i faghande-

len er fordelt på fem segmenter. Det største seg-

mentet målt i sysselsetting er hus og hjem, som for-

handler byggevarer, elektronikk og møbler. 

Figur 2.7 Sysselsettingsfordeling i faghandelen 

 
Note: Kategoriseringen er hentet fra NHO (2018). 

Kilde: SSB. 

Videre er segmentene for bil- og båthandel, samt 

bekledning om lag like store med en fjerdedel av 

sysselsettingen hver. De resterende 22 prosentene 

av sysselsettingen i faghandelen er fordelt likt mel-

lom helse og velvære og sport, fritid og kultur. 

Siden 2010 er det registrert redusert sysselsetting i 

alle segmentene i faghandelen, med unntak av 

helse og velvære. Over tid utgjør derfor også helse 

og velvære en gradvis større andel av sysselset-

tingen i faghandelen. 

Faghandelsaktørene er også i stor grad lokalisert i 

nærheten av der befolkningen er bosatt. Sammen-

hengen mellom befolkning og sysselsetting i fag-
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handelen er imidlertid ikke så sterk som for daglig-

varehandelen. Dette skyldes trolig at faghandelen 

formidler varer som befolkningen ikke kjøper like 

ofte. Det reduserer behovet for at utsalgsstedene er 

lokalisert i direkte nærhet. 

Figur 2.8 Sammenheng mellom befolkning og an-
tall sysselsatte i butikkhandel med IKT-utstyr, for-
delt på kommuner 

 
Kilde: SSB. 

2.6 Relativt lite formell utdanningsbakgrunn i va-

rehandelen 

De sysselsattes formelle utdanningsbakgrunn bru-

kes ofte som en indikasjon på kompetansenivået i 

en økonomi. Figur 2.9 viser hvordan utdanningsni-

vået blant de sysselsatte i ulike deler av varehande-

len er fordelt, sammenlignet med fordelingen for ar-

beidslivet samlet sett. 

Figuren viser at alle varehandelsnæringene har en 

overvekt av sysselsatte som har grunnskole og vi-

deregående opplæring som høyeste fullførte utdan-

ningsnivå, sammenlignet med økonomien for øvrig. 

I grossistleddet er utdanningsnivået klart likere det 

øvrige arbeidslivet enn innenfor detaljisthandelen. 

Dette kan skyldes at aktørene i grossistleddet har 

vært gjennom store teknologiske endringer som har 

skapt behov for flere sysselsatte med høyere utdan-

ningsnivå, og færre med lav formell utdanning.  

Det kan også være pålagte krav til sertifiseringer og 

fagopplæring som gjør at det er mer hensiktsmessig 

for virksomheter i denne delen av varehandelen å  
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samlet sett. 2018. 

 
Note: Personer med uoppgitt utdanning er inkludert i andelen med grunnskole som høyeste fullførte nivå. 

Kilde: SSB. 
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ansette personer med lenger formell utdanning. Om 

lag 20 prosent av de sysselsatte i grossistleddet har 

fullført treårig universitets- eller høyskoleutdanning. 

Innenfor detaljhandelen har over 40 prosent av de 

sysselsatte fullført formell utdanning på grunnskole-

nivå. Tilsvarende er det en betydelig lavere andel i 

detaljhandelen som har fullført utdanning på univer-

sitets- og høyskolenivå. 

I handel med og reparasjon av motorvogner er det 

en betydelig overvekt av sysselsatte med utdanning 

fra videregående skole. Dette kan sannsynligvis 

sees i sammenheng med at fagbrev er en vanlig ut-

danningsbakgrunn blant bilmekanikere og andre 

serviceteknikere i denne delen av varehandelen. 

Over tid er tendensen i næringslivet at andelen sys-

selsatte med grunnskole som høyeste fullførte ut-

danningsnivå er fallende, mens andelen med høy-

ere utdanning øker. Dette er mønstre som til dels 

også gjenspeiles i varehandelen. 

Figur 2.10 viser hvordan utdanningsnivået blant de 

sysselsatte i detaljhandelen har utviklet seg siden 

2003. Det er en klar trend at andelen sysselsatte 

som har fullført utdanning på universitets- og høy-

skolenivå øker. Det er imidlertid ikke klart om disse 

erstatter personer med bakgrunn fra grunnskole el-

ler videregående skole. 

Figur 2.10 Utvikling i utdanningsnivået blant de 
sysselsatte i detaljhandelen. 2003-2017. 

 
Note: UoH er utdanning på universitets- og høyskolenivå. 
Kort er universitets- og høyskoleutdanning med varighet 

kortere enn 4 år, lang er tilsvarende utdanning med varig-
het lenger enn 4 år. 

Kilde: SSB. 

Selv om den formelle utdanningsbakgrunnen kan 

være en god indikator på kompetansenivået i øko-

nomien samlet sett, er ikke utdanningsnivået nød-

vendigvis den beste indikatoren for hverken dagens 

kompetanse eller framtidige behov i varehandelen. 

Det er godt kjent fra tidligere forskning at internopp-

læring er svært utbredt i varehandelen. Flere aktø-

rer i varehandelen oppgir også at fagbrev rettet mot 

næringen framstår som lite relevante til de faktiske 

oppgavene. Det kan derfor være gode grunner til å 

vurdere hvilken realkompetanse de sysselsatte i va-

rehandelen besitter, framfor deres formelle kvalifi-

kasjoner. Vi kommer tilbake til dette i kapittel 5. 

Likevel er det sannsynlig at personer med få for-

melle kvalifikasjoner har færre omstillingsmuligheter 

enn personer med flere formelle kvalifikasjoner. 

Eventuell betydelig reduksjon i behovet for arbeids-

kraft eller endrede krav til kompetanse i varehande-

len, og spesielt detaljhandelen, kan derfor få store 

konsekvenser for utsatte arbeidstakergrupper. 
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2.7 Betydelig vekst i internetthandelen 

Netthandelen er det varehandelssegmentet som 

har opplevd den klart sterkeste omsetningsveksten 

de siste årene. Ifølge SSBs statistikk har internett-

handel økt med rundt 160 prosent i perioden 2008 

til 2017, sammenlignet med 27 prosent for øvrig va-

rehandel. 

Figur 2.11 Omsetning i handel via internett. I milli-
arder kr. 2008-2017. 

 
Note: Omsetningstallene i figuren inkluderer også postordre-

handel. 
Kilde: SSB. 

Det er usikkert om SSBs statistikk fanger opp hele 

størrelsen på norsk netthandel. I 2017 anslår DIBS 

(2017) at norsk netthandel omsatte varer for 

32,6 milliarder kroner, altså i overkant av 10 milliar-

der kroner mer enn det SSBs anslag tilsier. Uav-

hengig av størrelsen er det imidlertid liten tvil om at 

netthandelen er i sterk vekst. 

Ifølge SSBs statistikk vokste netthandelen med 

15 prosent i 2017 sammenlignet med året før, mot 

kun 2 prosent for øvrig varehandel. Målt som andel 

av samlet omsetning i varehandelen utgjør netthan-

del 4,4 prosent i 2017, mot 2,2 prosent i 2008. Det 

er også uklart i hvilken grad netthandel via etablerte 

aktørers plattformer blir registrert. 

Uansett synes det klart at netthandelen har stått for 

en økende andel av samlet omsetning i varehande-

len de siste årene (og dermed av også av omset-

ningsveksten i varehandelen). 

Det er usikkert hvordan netthandelen vil utvikles i 

tiden framover. Grunnleggende sett vil det være en 

konkurranse om kundenes tid, produkttilfang, behov 

for veiledning og kundeopplevelse, i tillegg til pris. 

Trolig må netthandelen tilby både lavere pris og 

spart tid for husholdningene om den skal vokse 

mye. Innenfor dagligvarehandel er det krevende å 

tilby netthandelskonsepter som er mer tidseffektive 

for flertallet av husholdninger enn fysiske butikker 

nær bostedet (pga. behov for hyppige handler uten 

planlagt produktomfang). For faghandel kan andre 

faktorer enn daglig tidsbruk være langt viktigere og 

netthandel framstår som en mer effektiv løsning. 

På samme måte som fysiske butikker utvikler nett-

handelsaktørene sine tjenester kontinuerlig. For ek-

sempel har Instagram lansert en egen butikkløs-

ning, hvor butikker og andre kan tilby sine produkter 

direkte gjennom sosiale medier. For utviklingen i 

forholdet mellom omsetning i fysisk butikk og nett-

handelen er imidlertid det viktigste om denne typen 

nye løsninger påvirker salget i de fysiske butikkene 

direkte eller ikke. 

Dersom nye former for markedsføring av netthan-

delstjenester i størst grad fordeler den eksisterende 

netthandelen på flere aktører vil innvirkningen på 

den fysiske varehandelen være minimal. Dersom 

denne type trender og tjenester styrker veksten i 

netthandel ytterligere, på bekostning av omsetning i 

den fysiske varehandelen vil netthandelen samlet 

sett ta en større del av den samlede omsetningen i 

varehandelen. Hvordan dette vil slå ut i praksis er 

imidlertid fortsatt usikkert. 
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Teknologiendringer påvirker både behovet for sys-

selsatte og kompetansebehov i varehandelen. Den 

teknologiske revolusjonen som har fulgt i kjølvannet 

av internett og stadig bedre digitale verktøy endrer 

hvordan vi handler, samt arbeidsoppgavene i butik-

ker, lager og distribusjon.  

Digital teknologi vil trolig være av særlig stor betyd-

ning for utviklingen framover. Digitale plattformer 

åpner bl.a. for nye salgskanaler som nett- og mobil-

handel og personlig tilpasning av reklame og pro-

duktinformasjon. Netthandel krever annen kompe-

tanse og gjerne mindre arbeidsinnsats enn leveran-

ser over disk i en fysisk butikk. Samtidig endres 

også arbeidsoppgaver i butikkene, blant annet av 

nye betalingsløsninger, bestillingssystemer og ka-

naler for informasjon til kundene.   

Digitaliseringen medfører også at mange arbeids-

oppgaver i den enkelte butikk eller lager kan auto-

matiseres. I detaljhandelen gjelder slik automatise-

ring i hovedsak enklere rutineoppgaver knyttet til 

selve kjøpstransaksjonen – oppgaver som f.eks. lar 

seg automatisere gjennom selvbetjente betalings-

løsninger eller erstattes av netthandel. I logistikk- og 

distribusjonsleddet er antallet potensielt automati-

seringsutsatte oppgaver høyt, og rasjonalisering 

ved hjelp av robotisering og automatisering har al-

lerede kommet langt. 

Den foreliggende forskningslitteraturen om ny tek-

nologi i varehandelen behandler ulike former for di-

gitalisering og en rekke digitale teknologier, digitale 

anvendelser av teknologier, digital brukeratferd og 

forretningsmodeller som alle faller inn under begre-

pet digitalisering (Pedersen, Solem, & Kristiansen, 

2018; Hagberg, Sundström, & Egels-Zandén, 

2016). 

Forskningslitteraturen om varehandelen gir likevel 

begrenset innsikt i effektene av digitalisering på ar-

beidsoppgaver, kompetansebehov og sysselset-

ting. En nylig litteraturgjennomgang av digitalise-

ringens påvirkning i varehandelen (Pedersen, 

Solem, & Kristiansen, 2018) viser at kun et fåtall ar-

tikler i varehandelslitteraturen spesifikt diskuterte el-

ler studerte effekter på arbeid og sysselsetting. Den 

mer generelle litteraturen om digitaliseringseffekter 

på arbeid og sysselsetting gir derimot et rammeverk 

for å drøfte effekter for arbeidsoppgaver og syssel-

setting også i varehandelen. Denne litteraturen har 

i liten grad vært anvendt spesifikt på varehandel 

(ibid). I det følgende ser vi derfor på hvordan innsikt 

fra denne litteraturen gir økt forståelse for hva som 

skjer og kan skje i varehandelen. 

Vi ser først på hva digitalisering innebærer i vare-

handel. Deretter ser vi nærmere på hva forskning på 

digitalisering og effekter på kompetansebehov, sys-

selsetting og arbeidsoppgaver kan fortelle oss om 

mulig utvikling i varehandelen.  

3.1 Begrepsavklaring: Digitalisering i forsknings-

litteratur 

Nye teknologier, digitale løsninger og nye forret-

ningsmodeller – gjerne beskrevet med samlebegre-

pet digitalisering – påvirker de fleste funksjoner, 

oppgaver og krav til kompetanse for ansatte.  

For virksomheter innebærer digitalisering at IT end-

res fra å være er støtteverktøy til at det blir en del 

av virksomhetens kjerneoppgaver, forretningsmo-

dell og -praksis, samt at organisasjon og prosesser 

er designet for å utnytte dagens og morgendagens 

teknologi (Andersen & Sannes, 2017; Pedersen, 

Solem, & Kristiansen, 2018). 

3 Digital teknologi som kan endre varehandelen  
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Ifølge Pedersen mfl. (2018)2, kan digitalisering i va-

rehandelen mer spesifikt forstås som: 

1. Integrasjonen av digitale teknologier i varehan-

delen, hvilket omfatter både en forandring fra 

analog til digital teknologi eller at digitale teknik-

ker innføres som nytt element i varehandelen. 

2. Forandring avgrenset til deler av varehandelen, 

eksempelvis netthandelsvirksomheter. 

3. En revolusjon av hele handelen der man ser på 

digitalisering som en integrasjon av digitale 

verktøy og hvordan alle prosesser i hverdagsli-

vet som kan digitaliseres blir digitalisert.  

Nye teknologier og digitale løsninger i varehandelen 

omhandler dermed ikke bare innføring av de siste 

teknologiske fremskrittene, f.eks. innenfor maskin-

læring, sensorteknologi eller roboter, men også an-

vendelse av eksisterende digitale teknologier som 

netthandel og mobilapper. 

Nedenfor deler vi beskrivelsene av nye teknologier 

inn i: 

▪ Grunnleggende teknologier, som er sektorover-

gripende og gir muligheter til effektivisering og 

innovasjon i alle næringer. 

▪ Nye forretningsmodeller i varehandelen som 

muliggjøres av digital teknologi, som netthandel 

og multikanalstrategier som integrerer fysiske 

butikker, netthandel, mobile kanaler, sosiale 

medier m.m. 

▪ Anvendelse av nye digitale teknologier i fysiske 

butikker. 

3.2 Sektorovergripende basisteknologier 

Flere nye teknologiområder omtales under samle-

betegnelsen «muliggjørende basisteknologier». Det 

 

 

                                                      
2 basert på Hagberg mfl. (2017). 

gjelder for eksempel algoritmer, sensorer, datalag-

ringskapasitet, evnen til å prosessere og dra nytte 

av data stadig raskere, og ikke minst ulike former for 

kunstig intelligens. Samlet vil slike teknologier føre 

til omgripende endringer arbeidslivet (Dølvik & 

Steen, 2018; Digital21, 2018; ILO, 2019). 

Sammen med andre teknologier og kunnskapsom-

råder kan disse settes sammen til systemteknolo-

gier – sammensatte løsninger på et høyere syste-

misk nivå – og tas i bruk på mange områder. Ek-

sempler på dette er roboter, autonome kjøretøy, 

tingenes internett (IoT), virtuell og utvidet virkelighet 

(VR og AR) samt 3D-printing. Disse muliggjørende 

teknologiene er i all hovedsak generiske, i den for-

stand at de kan anvendes på tvers av tradisjonelle 

bransjer og yrker (Digital21, 2018).  

Et fremtredende trekk med varehandel sammenlik-

net med mange andre bransjer (Carlin, et al., 2015, 

s. 41), er at de fleste av disse teknologiene har be-

tydelig potensiale for anvendelse i varehandel. Som 

vist blant annet av Grewal mfl. (2017) vil varehan-

delen bli påvirket av blant annet mobil, stordata, IoT, 

VR, AR, kunstig intelligens, roboter, droner og fører-

løse/autonome kjøretøy. Fremtidens varehandels-

utdanning kan også bli påvirket av kunstig intelli-

gens, stordata, sensorteknologi, blockchain og ro-

botisering av førstelinjefunksjoner (ibid). 

Varehandelsledere trekkes fram av SINTEF (Carlin 

mfl. 2015) som et eksempel på en yrkesgruppe som 

vil måtte forholde seg til mange av disse teknologit-

rendene. Økt bruk av ny teknologi kan tilsi at mange 

av dagens varehandelsledere enten må tilegne seg 

ny teknologisk kompetanse eller at varehandelen vil 



 

 TEKNOLOGI, SYSSELSETTING OG KOMPETANSE I VAREHANDELEN | SAMFUNNSOKONOMISK-ANALYSE.NO 25 

trenge nye varehandelsledere som har slik kompe-

tanse fra tidligere.  

3.3 Digitalisering gir grunnlag for nye forretnings-

modeller 

Nye forretningsmodeller muliggjøres av teknologi 

som skaper nye måter å handle varer på. Den vik-

tigste «nye» forretningsmodellen som skaper end-

ringer i funksjoner, oppgaver og kompetansekrav i 

varehandelen er netthandel og veksten i denne.  

Videre er kanalintegrasjon med kombinasjonen av 

netthandel og fysiske butikker, mobile kanaler og 

sosiale medier i form av varehandel i flere kanaler 

en viktig endring i forretningsmodellene i næringen 

(Verhoef, Kannan, & Inman, 2015).3 Flerkanalhan-

del kan f.eks. benytte konsepter som showroom og 

webroom (Scott, et al., 2017).  

Kanalintegrasjon kan ha som formål å øke kvalite-

ten på handleopplevelsen. For tradisjonelle vare-

handelsbedrifter vil det også kunne være et grep for 

å ta opp konkurransen med nettbutikker. Et annet 

formål kan være å personalisere markedsføringen 

ved hjelp av (stor)data om kundene.  

Det er viktig å understreke at netthandel og fysiske 

butikker ikke står i noe direkte motsetningsforhold 

mot hverandre, til tross for at en del tradisjonelle bu-

tikkjeder opplever økende konkurranse fra netthan-

del. Tvert imot er det et viktig tema i varehandels-

forskningen at integrasjon mellom formater og ka-

naler er avgjørende for å kunne drive optimalt i frem-

tidens varehandel. Showroom og sømløs integra-

sjon mellom online og fysiske butikker i flerkanal-

strategier tillater kunden selv å velge kanal for søk, 

kjøp og tjenester. Nye forretningsmodeller handler i 

 

 

                                                      
3 Flerkanalhandel er også grunnlaget for omnikanal handel 
4 Presumptivt med utgangspunkt I tilsvarende metodologi som Frey og 
Osborne (2017) – se 2.4 for omtale av denne. Merk at slike estimater er 

stor grad om å legge til rette for at kunden kan velge 

kanal (se Scott mfl., 2017; Verhoef mfl., 2015).  

Arbeidskraftsbehovet er generelt mindre i netthan-

del enn i tradisjonell varehandel. Carl Benedict Frey 

og Chinchih Chen skriver i en analyse for Citi GPS 

(2017) at deres beregninger4 tilsier at 63 prosent av 

jobbene i varehandelen (i USA) kan automatiseres.  

Vekst i netthandel bidrar også til å endre kompetan-

sebehovet i varehandelen. Mens varehandel i dag 

er en bransje med en unik posisjon som inklude-

ringsarena for ungdom, tiltaksdeltakere og andre 

med svak tilknytning til arbeidsmarkedet, i betydelig 

grad som konsekvens av lave krav til formalkompe-

tanse (Jensen & Nergaard, 2017), ser bildet ut til å 

være annerledes innen netthandel. En amerikansk 

undersøkelse utført av Burning Glass viste at mens 

12 prosent av jobbutlysningene i tradisjonell vare-

handel etterlyste kandidater med universitetsutdan-

ning, var den tilsvarende andelen i netthandel hele 

78 prosent (Citi GPS, 2017). Dersom dette er repre-

sentativt for norske forhold, vil fortsatt vekst i nett-

handel bidra til å endre kompetanseprofilen i vare-

handel og gjøre den mindre egnet som inkluderings-

arena.    

3.4 Automatiserte logistikkløsninger  

Vekst i netthandel medfører en vesentlig økning i 

behovet for logistikktjenester. Alt annet likt kan dette 

medføre at bortfallet av en del arbeidsplasser i fy-

siske butikker til dels veies opp av vekst i transport, 

lager og logistikk. Samtidig er netthandelen og den 

økende konkurransen mellom tradisjonelle vare-

handelsaktører og nettbutikker en viktig driver av 

automatisering i lager og logistikk – og på sikt av 

heftet med høy usikkerhet og har blitt kritisert for å være lite egnet til å 
fremskrive sysselsetting.  
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varetransport. Eksempelvis satser store internasjo-

nale nett- og varehandelsaktører som Amazon, 

Walmart JD.com og Alibaba tungt på automasjon in-

nen lager og varetransport. 

Frey og Chen (2017) indikerer at så mye som 80 

prosent av jobbene i transport, lager og logistikk er 

utsatt for automatisering som følge av den pågå-

ende teknologiske utviklingen. De påpeker at denne 

utviklingen allerede har vært underveis i flere år, 

selv om automatiseringen i lager og logistikk så 

langt i hovedsak har komplementert arbeidernes 

kompetanse snarere enn å erstatte dem. 

Fordi varehandelen har vært i vekst har den nega-

tive sysselsettingseffekten blitt motvirket av høyere 

etterspørsel. Netthandel har ført til større behov for 

plukking og pakking ved varelagre, og digitalise-

ringen i logistikk har også skapt nye jobber med å 

utvikle og drifte datasystemer, roboter og maskiner 

på automatiserte lagre. 

Automatisering i lager og logistikk kan også føre til 

vesentlig endringer i hvilken kompetanse bedriftene 

etterspør, og hvilke krav til kompetanseutvikling 

som stilles til eksisterende ansatte. Ifølge Citi GPS 

(2017) krever så mye som 53 prosent av nyoppret-

tede arbeidsplasser ved automatiserte varelagre en 

universitetsutdanning. 

Vi har i en tidligere rapport (Steen, Oldervoll, & 

Walbækken, 2018) sett på hvordan automatisering 

av et varelager påvirket kompetansebehovet da 

Coops hovedlager på Jessheim (C-log) ble oppret-

tet. Det medførte en sterk økning i behovet for spe-

sialisert kompetanse, som har blitt møtt både ved å 

gi eksisterende ansatte omfattende kursing og opp-

læring og ved å ansette/leie inn arbeidskraft med 

den kunnskapen som trengs – blant annet fagarbei-

dere med mekaniske fag, som kan betjene og repa-

rere maskinene.     

Ifølge Citi GPS (2017) kan tilgjengelig teknologi som 

automatisert plukking på varelagre gi 2 til 6 ganger 

høyere produktivitet per ansatt, sammenliknet med 

henholdsvis samlebånd og annen manuell plukking. 

3.5 Ny teknologi i fysiske butikker 

I tillegg til netthandel og nye logistikkløsninger inne-

bærer digitalisering i varehandel implementering av 

en rekke ulike teknologier i fysiske butikker. Det fin-

nes en betydelig mengde studier som ser på spesi-

fikk anvendelse av én eller flere teknologier i butik-

ker. Flertallet av studiene gjennomgått i litteraturstu-

dien i Pedersen mfl. (2018) om digitalisering i vare-

handel har et slikt fokus.  

Digitale teknologier i fysiske butikker omfatter så vel 

betalingsløsninger og bestillingssystemer som tek-

nologier rettet direkte mot kundene. Dette inkluderer 

egne mobilapper, personalisert reklame, digitale in-

formasjonsskjermer, digitale hylleløsninger, digitale 

vinduer, 3D kroppsskanning og speil med AR.  

Til sammen kan adopsjon av slike teknologier skape 

store endringer i varehandelen, avhengig av nyttige 

bruksområder, investeringsvilje og interesse fra 

kundene. En uttømmende presentasjon er utenfor 

denne rapportens siktemål. I tabell 3.1 og nedenfor 

gir vi i stedet en kort presentasjon av teknologier 

omtalt i litteraturen som vurderes å være sentrale 

med tanke på framtidig kompetansebehov og ar-

beidsoppgaver i varehandelen. Tabellen er basert 

på omtale i litteraturen og inspirert av framstillingen 

i Shavel mfl. (2017). 
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Tabell 3.1 Digitale teknologier i fysisk varehandel 

Teknologi Beskrivelse Rettet mot 

Grad av mo-

denhet og 

anvendelse 

Smarttelefoner 

Mobilapper gir kundene muligheten til å selv skanne 

strekkoder eller ta bilde av produktet for å finne produktin-

formasjon, alternativer m.m. Kan føre til mindre etterspør-

sel etter personlig service i butikk, men skaper også nye 

muligheter for ansattes interaksjon med kunder. Skaper 

noe økt behov for teknologisk kompetanse.  

Kunde Høy 

Selvbetje-

ningskasser 

Kunder kan selv skanne varene og betale. Begrenser el-

ler fjerner betjening av kasser som arbeidsoppgave, men 

skaper behov for veiledning av kunder, kontroll og vedli-

kehold av utstyr.  

Kunde Høy 

Digital kiosk 

Berøringsskjermer som gir kunden tilgang til produktinfor-

masjon, anmeldelser og levering av varer. Vil i noen grad 

kunne erstatte informasjon fra ansatte, men kan tenkes å 

fremme ønsker om mer personalisert veiledning.  

Kunde Høy 

Nettvarder 

(geofencing) 

Tjenester basert på lokasjonsdata som gir kunder til-

bud/reklame når de er i fysisk nærhet til butikken, eller gir 

ansatte informasjon om kundene. Gir mulighet til mer per-

sonalisert service, krever noe teknologikompetanse.   

Kunde Høy 

Digitale virk-

somhetssty-

ringsverktøy  

(CRM, varebe-

stilling etc.)  

Software som analyserer, fremskriver og systematiserer 

innkjøp, arbeidsplaner og planlegging. Kan avlaste an-

satte med ledelses- og bestilleransvar og forenkler ar-

beidsoppgaver knyttet til dette. Krever noe teknologikom-

petanse, dels hos brukere men primært hos leverandør.  

Virksomhet Høy 

RFID teknologi 
Brikker med radiofrekvensidentifikasjon (RFID) muliggjør 

forbedret sporing av varer gjennom hele verdikjeden.  
Virksomhet Middels 

AGV’er og ro-

boter   

Smarte roboter kan anvendes til ulike oppgaver, fra vei-

ledning av kunder til renhold og påfylling av varer. Kan i 

hovedsak erstatte rutinepregede oppgaver. Produksjon 

og vedlikehold er kompetanseintensivt, men vil som regel 

ikke utføres av sluttbruker/ansatte i den enkelte butikk.   

Kunde og 

virksomhet 
Middels/lav 

Sensorbasert 

betaling/ 

Kasseløse bu-

tikker 

Kontaktløs, automatisk registrering av varer når kunden 

går ut av butikken, basert på mobil- og/eller ansiktsgjen-

kjenning. Kan fjerne betjening av kasser som arbeidsopp-

gave og muliggjør ubemannede butikker. Kan gjøre kun-

deveiledning og service relativt viktigere. I en overgangs-

fase skapes behov for veiledning av kunder.    

Kunde og 

virksomhet 
Lav 

Smarte hyller 

og prislapper  

Hyller med sensorer som gir oversikt over beholdning 

koblet mot bestillingssystem, prislapper som kan endres 

etter tilbud eller dynamisk etter etterspørsel. Erstatter ruti-

neoppgaver knyttet til prisendring, telling og bestilling av 

varer.  

Virksomhet Lav 
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Alle disse teknologiene vil kunne få konsekvenser 

for funksjoner og arbeidsoppgaver i varehandelen. I 

denne sammenheng synes endringspotensialet i 

selvbetjente kasser og teknologi for kasseløse bu-

tikker å fortjene særlig omtale.  

Selvbetjeningskasser er allerede på plass i norske 

butikker. Hvorvidt de forblir et supplement til beman-

nede kasser eller tar over som standard betalings-

løsning er i stor grad avhengig av kundeatferd, altså 

hvorvidt kundene ønsker og faktisk benytter seg av 

denne teknologien (SØA, 2017).  

Intervjuene gjennomført i dette prosjektet finner at 

kundene i stor grad tar i bruk tilgjengelige selvbetje-

ningsløsninger i butikkene. Eventuell motvilje fra 

kunder begrunnes ofte med kundens bekymring for 

at den sysselsatte skal miste jobben. Selvbetje-

ningskassene endrer i liten grad de tekniske kom-

petansekravene til de sysselsatte, siden selvbetje-

ningskassene i stor grad bygger på samme kassa-

system som tradisjonelle kasser. Det stilles imidler-

tid noe høyere krav til problemløsing og sosiale 

egenskaper hos de ansatte i møte med kunden, 

som følge av at kassaområdet ikke lenger er en like 

naturlig møteplass mellom kundene og de ansatte. 

Selvbetjeningskasser kan også frigjøre tid til å foku-

sere på kundeservice i butikkene, og dempe beho-

vet for ekstra bemanning på de mest hektiske tids-

punktene. Effekten av selvbetjeningskasser gjen-

speiles også i endringer i arbeidsoppgavene som 

utføres av butikkmedarbeidere, vist blant annet i 

spørreundersøkelser utført av det U.S. Bureau of 

Statistics. Oppgavene endres fra å betjene kasser, 

i retning av mer komplekse oppgaver som å infor-

mere og veilede kunder, og til nye oppgaver som 

kan innebære krav om å beherske programvare 

som regneark og brukergrensesnitt for databaser 

(Citi GPS, 2017, s. 100). 

Mer avanserte ubetjente registrerings- og betalings-

løsninger er under utvikling. Disse gjør det mulig å 

fjerne kasser fullstendig, til fordel for digitale og au-

tomatiserte betalingsløsninger på mobil og/eller ved 

hjelp av ansiktsgjenkjenning. I ytterste konsekvens 

vil denne teknologien kunne fjerne kassabetjening 

som arbeidsoppgave fullstendig.  

For deler av varehandelen der betjening av kasser 

allerede er en liten del av de ansattes oppgaver og 

kundene etterspør personlig veiledning og interak-

sjon – eksempelvis spesialisert faghandel i øvre 

prissjikt – vil en slik endring trolig ha mindre betyd-

ning for kompetanse- og arbeidskraftsbehovet. 

I andre deler av næringen, der kundenes behov for 

veiledning er mindre og pris og/eller tilgjengelighet 

(nærhet og åpningstider) vektlegges tungt av kun-

dene, vil konsekvensene kunne bli betydelige der-

som arbeidsoppgavene knyttet til betaling forsvin-

ner. Eksempelvis vil dette kunne føre til vesentlig re-

dusert sysselsetting i lavprissegmentet for dagligva-

rer og kiosker, dersom døgnåpne og lavt- eller ube-

mannede lokaler blir utbredt. 

En mulig utvikling i retning av ubemannede beta-

lingspunkter er i liten grad vektlagt av våre infor-

manter i virksomhetene. Flere mener at det i praksis 

vil ta lang tid før slike systemer kan innføres i bety-

delig skala i norsk varehandel (se kapittel 5). Det er 

likevel viktig å være klar over at slik teknologi alle-

rede er implementert i noen land. Eksempelvis har 

Amazon åpnet kasseløse Amazon Go-butikker med 

et automatisk betalingssystem basert på maskin-

syn, sensorer og maskinlæring, en teknologi som 

selskapet selv beskriver som “Just Walk Out Shop-

ping”. Selskapet har ifølge Bloomberg vurdert en 

plan om å åpne 3 000 slike butikker innen 2021 og 

eksperimenterer med flere konsepter i ulike seg-

menter av dagligvarehandel (Bloomberg, 2018). 

Ifølge en analyse gjennomført av RBC Capital Mar-

kets har Amazon Go i dag høyere omsetning per 

butikk og per kvadratmeter enn sammenliknbare 

konkurrenter, noe som på sikt kan gjøre butikkene 
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svært lønnsomme til tross for høye investerings-

kostnader (Recode, 2019). Foruten Amazons egen-

utviklede teknologi jobber flere teknologiselskaper 

med å tilby slike løsninger på det åpne markedet.  

Omfang og tidsperspektiv for en innføring av slik 

teknologi i norsk varehandel har vi ikke tilstrekkelig 

grunnlag for å vurdere her. Det ligger derfor ikke en 

antakelse om slike endringer til grunn i bereg-

ningene våre i kapittel 4.  

Teknologiutviklingen på dette feltet tilsier imidlertid 

at det introduseres betydelig usikkerhet om det 

framtidige behovet for arbeidskraft til å betjene 

transaksjonstjenester, og dermed for kompetanse-

behovet i deler av varehandelen der dette er en ve-

sentlig arbeidsoppgave. I en overgangsfase kan 

slike systemer skape nye arbeidsoppgaver som å 

rettlede kunder samt overvåke og teste systemene. 

På sikt er det imidlertid sannsynlig at de medfører 

redusert behov for arbeidskraft. 

3.6 Mobilhandel 

En rekke studier omhandler mobilhandel (‘Mobile 

shopping’), i form av handel via mobil/nettbrett og 

andre mobile støttetjenester, eksemplifisert med 

mobil betaling, mobilsøk og bruk av mobil i etter-

kant/oppfølging av handelen (Shankar, Venkatesh, 

Hofacker, & Naik, 2010; Blázguez, 2014; Groß, 

2015; Grewal, Bart, Spann, & Zubcsek, 2016; 

Fulgoni & Lipsman, 2016; Fuentes, Bäckström, & 

Svingstedt, 2017). 

Ifølge en litteraturstudie av mobilbruk og effekter på 

varehandel (Faulds, Mangold, Raju, & Valsalan, 

2018) er denne utviklingen revolusjonerende som 

følge av: 

1. Forbruker-tilbyder interaksjonen (når som helst, 

hvor som helst, samt individualisering av han-

delsopplevelsen) 

2. Forbrukermakt 

3. Nærhetsbasert forbrukerengasjement og mulig-

het til å geografisk lokalisere forbrukere og an-

vende kundetilpasset kommunikasjon  

4. Nettbasert engasjement (tips, anmeldelser mv.) 

underbygget av apper og nettsider 

Kundenes mobilbruk kan ha ulike følger for ansattes 

arbeidsoppgaver og behov for kompetanse. Ifølge 

Fuentes mfl. (2017) merker butikkene mobilbruk i 

den forstand at servicebehovet fra personale i fy-

siske butikker reduseres når kunden selv søker og 

finner råd, produkt- og prisinformasjon på mobilen.  

Faulds mfl. (2018) peker på sin side på at ansatte 

trenger teknologisk kompetanse slik at de kan vei-

lede kundene. Smarttelefoner og beacons gir an-

satte mulighet til å skape bedre handelsopplevelser 

gjennom å identifisere og engasjere kundene. De 

må selv innta en rolle som merkevare-ambassadø-

rer, og må ha evne til å maksimere totalsalget blant 

annet gjennom å tenke på tvers av kanaler.  

3.7 Sysselsettingseffekter – Jobber og arbeids-

oppgaver 

Flere studier tar opp problemstillinger knyttet til pro-

duktivitets- og sysselsettingseffekter av digitalise-

ring. Særlig sentrale arbeider med relevans for ut-

viklingen i varehandel inkluderer blant annet McA-

fee og Brynjolfsson (2014) om digitalisering og au-

tomatisering, samt Frey & Osborne (2017) og Autor 

(2015) som studerer digitaliseringseffekter på sys-

selsetting (Pedersen, Solem, & Kristiansen, 2018, s. 

64).  

Frey og Osbornes studie (2017, først publisert 

2013) har fått stor oppmerksomhet og er mye sitert, 

dels i egenskap av anslaget om at opp mot halvpar-

ten av alle dagens jobber vil kunne automatiseres. 

Frey og Osborne konkluderer med at 49 prosent av 

jobbene i USA har høy sannsynlighet for å bli erstat-

tet av digitalisering. Høy sannsynlighet betyr her at 
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det er 70 prosent eller større sannsynlighet for at 

jobben blir automatisert bort i løpet av «et par tiår».   

Det tilsvarende anslaget for norsk økonomi, som 

også har fått en del oppmerksomhet, er 33 prosent 

(Pajarinen, Rouvinen, & Ekeland, 2015). Denne stu-

dien har anvendt samme metode på finske og 

norske sysselsettingsdata.  

Metoden som ligger til grunn for begge studiene, 

bygger enkelt forklart på estimater fra et panel tek-

nologieksperter som har uttalt seg om hvorvidt det 

er mulig å automatisere en gitt oppgave, sammen-

stilt med beskrivelser av arbeidsoppgavene i 702 yr-

ker i USA, som til slutt kobles mot sysselsettingssta-

tistikk. Metoden har dermed et betydelig innslag av 

skjønn, og har fått kritikk for å være uegnet til å pre-

dikere framtidig sysselsettingsstruktur (SSB, 2016). 

For enkelte yrker, særlig i varehandel og annen pri-

vat tjenesteyting, blir den beregnede sannsynlighe-

ten for automatisering høy. Ifølge Frey og Osborne 

(2017) har yrket «selger i varehandel» en sannsyn-

lighet for automatisering på 92%, jf. tabell 3.2. 

Vi vil understreke at anslagene for «automatise-

ringssannsynlighet» er usikre beregninger og bør 

sees som en illustrasjon på mulighetene som kan 

ligge i ny teknologi, fremfor å brukes som framskriv-

ninger av sysselsetting i disse yrkene. At oppgaver 

teknisk sett kan være mulige å automatisere er ikke 

ensbetydende med at de vil bli automatisert.  

Én modererende faktor er at virksomheter ofte vel-

ger å bruke billig arbeidskraft framfor å investere i 

nytt, dyrt utstyr med usikker økonomisk avkastning, 

noe som særlig begrenser automatiseringsgraden i 

land med store inntektsforskjeller. Norge har mindre 

lønnsforskjeller enn de fleste land og denne mode-

rerende faktoren er trolig ikke like viktig her. På en 

annen side består varehandelen av store kjeder, 

men hvor hver enkelt butikk er relativt liten. Det 

store antallet enkeltaktører gjør det relativt dyrt å in-

vestere i nye teknologiske løsninger i den enkelte 

butikk, som også må ha tilstrekkelig omsetning for å 

finansiere investeringene. 

Viktigere er det at beregningene ikke tar hensyn til 

mangfold og sammensetning av arbeidsoppgaver i 

et yrke. Oppgavene i de fleste yrker og jobber er 

sammensatte, varierer sterkt, og er høyst ulikt orga-

nisert – ikke minst når det gjelder selvstendighet og 

«ansikt-til-ansikt»-samspill med kunder, som er en 

viktig del av de fleste jobber i varehandelen. 

Noe mer nyanserte metoder for å beregne syssel-

settingseffekter av automatisering er følgelig å kart-

legge arbeidsoppgavene fremfor å bygge på gjen-

nomsnittsbetraktninger om hele yrker. Slike analy-

ser leder til langt lavere anslag for andelen jobber 

som er truet av automatisering. En studie bestilt av 

OECD – som i stor grad bygger på analysene til 

Frey and Osborne (2017), men i stedet for hele yr-

ker ser på arbeidsoppgaver og anvender informa-

sjon fra arbeidstakerne om hvilke oppgaver jobben 

består av (OECD’s Survey of Adult Skills (PIAAC)) 

– beregner at, i gjennomsnitt, om lag 10% av da-

gens jobber i Norge har høy risiko for automatise-

ring (Arntz, Gregory, & Zierahn, 2016).  

Dersom vesentlige oppgaver i yrket digitaliseres, 

samtidig som det har høy grad av fleksibilitet og de 

ansatte innehar høy kompetanse, kan stillingsinn-

holdet endres uten at yrket forsvinner. Arntz mfl. 

(2016) mener at digitaliseringens betydning i tjenes-

tesektoren, inkludert varehandel, blir overvurdert. 

Selgere i varehandel trekkes i denne studien frem 

som ett av to eksempler på at sannsynligheten for 

automatisering innen enkelte yrker overestimeres 

av Frey og Osborne. Hovedsakelig fordi arbeidsta-

kerne også utfører oppgaver som er vanskelige å 

automatisere, som ansikt-til-ansikt interaksjon med 

kunder. Selv om selgere i varehandel beregnes å 

være svært utsatt for automatisering, oppgir bare 4 
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prosent av disse arbeidstakerne at de ikke utfører 

samarbeidsoppgaver eller har ansikt-til-ansikt inter-

aksjon med kunder (Arntz, Gregory, & Zierahn, 

2016, s. 14). Samlet sett finner studien imidlertid at 

det særlig er lavtlønnede med lite formell utdanning 

som er utsatt for automatisering. 

En tilsvarende studie fra McKinsey & Company’s 

antyder at selv om 50% av verdens arbeidsoppga-

ver kan automatiseres, tyder samme studie på at 

bare 5% av dagens jobber kan bli helt erstattet av 

teknologi (MGI, 2017).  

Frey og Osbornes (2017) arbeid er likevel relevant i 

egenskap av at den ser på tre forhold som modere-

rer effekten av digitalisering på arbeid ved at risi-

koen for at arbeidet blir automatisert: 

1. Behovet for persepsjon og variert motorikk  

2. Kreativ intelligens  

3. Sosial intelligens. 

Varehandel behandles ikke spesifikt, ut over føl-

gende: 

“while it seems counterintuitive that sales 

occupations, which are likely to require a 

high degree of social intelligence, will be 

subject to a wave of computerization in the 

near future, high risk sales occupations in-

clude, for example, cashiers, counter and 

rental clerks, and telemarketers. Although 

these occupations involve interactive tasks, 

they do not necessarily require a high de-

gree of social intelligence” (Frey & Os-

borne, 2017). 

Pedersen mfl. (2018) understreker likevel at «det er 

yrker i varehandel som er preget av de modere-

rende forholdende, kanskje spesielt av sosial intelli-

gens». Pedersen mfl. (2018, s. 67) anvender disse 

kriteriene på henholdsvis lagermedarbeider og bu-

tikkleder, og kommer fram til at førstnevnte er svært 

påvirket/utsatt mens det for sistnevnte vil være ulike 

deler av jobben som er utsatt mens andre oppgaver 

ikke er det. 

Dette har implikasjoner for sannsynligheten for at 

jobber i dagens varehandel skal forsvinne, men 

også for hvilken kompetanse som vil være etter-

spurt og bør utvikles gjennom utdanning, internopp-

læring eller arbeidsmarkedstiltak. Selv om økt tek-

nologisk kompetanse vil være viktig for en andel av 

arbeidstakerne i næringer som gjennomgår digitali-

seringsprosesser, vil det i mange tilfeller være nett-

opp de arbeidsoppgavene og ferdighetene som ma-

skiner ikke kan benyttes til, som blir mer etterspurt 

og relativt viktigere (Brynjolfsson, Mitchell, & Rock, 

2018). Dette er i overenstemmelse med varehan-

delslitteratur som trekker frem kundebehandling, 

service og opplevelser som aspekter som vil bli re-

lativt viktigere for å være konkurransedyktige. 

Tabell 3.2 Anslått sannsynlighet for automatisering av yrker 

Yrker i varehandelen 
Beregnet sannsynlighet for automatise-
ring, 0-1 

Order Clerks 0.99 

Parts Salesperson 0.98 

Counter and Rental Clerks 0.97 

Cashier 0.97 

Retail Salesperson 0.92 

Laborers and freight, stock, and material movers, hand 0.85 
 

Kilde: Frey og Osborne (2017). 
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Ny teknologi og endrede strukturer påvirker poten-

sielt varehandelen i to dimensjoner, både det sam-

lede behovet for arbeidskraft og kravene til kompe-

tanse blant de som skal arbeide i varehandelen.  

I dette kapittelet drøftes sysselsettingsmessige virk-

ninger av de endringskreftene som er presentert i 

kapittel 2 og 3. Kapittelet innleder med en økono-

metrisk analyse av hvilke drivkrefter som påvirker 

sysselsettingen i varehandelen. Basert på funnene 

fra denne analysen presenteres også en mulig sys-

selsettingsutvikling i varehandelen. 

4.1 Sammensatte drivkrefter påvirker sysselset-

tingen 

Flere samfunnsmessige endringer påvirker syssel-

settingen i varehandelen, og virkningene trekker i litt 

ulike retninger. Befolkningsvekst vil åpenbart i seg 

selv øke behovet for varehandel. Årsaken er at 

hvert enkelt menneske eller husholdning trenger 

jevn tilførsel av en rekke varer, og de fleste varer vil 

bli levert ved hjelp av systemene i norsk varehandel.  

Hvordan befolkningsendringer påvirker omsetning 

og sysselsetting i varehandelen kan imidlertid både 

forsterkes og dempes av andre drivkrefter. Hvordan 

inntekten utvikles er en åpenbar faktor. Øker inntek-

ten vil en person i utgangspunktet ønske mer av de 

aller fleste varer eller tjenester, men det er ikke opp-

lagt om etterspørselen etter varer eller tjenester (og 

hvilke varer og tjenester) som øker når inntekten 

øker. Tilsvarende blir det omvendt dersom hushold-

ningenes inntekt synker. 

Det kan også være at personenes preferanser for 

vare- eller tjenestekonsum endres uten at inntekten 

endres. I så fall kan behovet for varehandel også 

endres. 

I de foregående kapitlene har vi drøftet hvordan di-

gitalisering og teknologiske endringer endrer sys-

selsettingsbehovet innenfor varehandel. Teknolo-

giske framskritt reduserer isolert sett behovet for 

sysselsatte i produksjonen av varehandelstjenester 

(både i logistikk og kundebetjening). Teknologi på-

virker også husholdningers behov for nærhet til fy-

siske produkter. Alt annet likt reduserer teknolo-

giske framskritt behovet for sysselsatte personer til 

å håndtere en gitt vareflyt til husholdningene. 

4.2 Modell for å forklare sysselsettingsutvikling i 

varehandelen 

For bedre å forstå hvordan disse kreftene til sam-

men påvirker framtidig sysselsetting i norsk vare-

handel har vi testet hvordan indikatorer for oven-

nevnte endringskrefter har samvariert historisk. Vi 

har spesifikt testet samvariasjonen mellom syssel-

settingen i varehandelen og befolkningsstørrelse, 

husholdningenes varekonsum og indikatorer for tek-

nologisk eller organisatorisk innovasjon.  Vi har kon-

struert en enkel modell for å teste om det er en sta-

tistisk signifikant sammenheng mellom sysselset-

tingsutviklingen i henholdsvis detaljhandelen og 

agentur- og engroshandel og drivkreftene nevnt 

over. 

Befolkningsstørrelse inkluderes i modellen som 

følge av at det er logisk at en stor befolkning vil ha 

en større samlet etterspørsel etter varehandelstje-

nester enn en liten befolkning, alt annet likt. 

Tilbøyeligheten til å etterspørre varer (isolert sett og 

som alternativ til tjenester) er også en annen natur-

lig faktor å inkludere i analysen. Fordi modellen tar 

inn over seg befolkningsveksten, måler vi varekon-

sumet per innbygger. For en gitt befolkningsstør-

relse og produktivitet i varehandelen vil økt varekon-

sum per innbygger øke behovet for arbeidskraft i va-

rehandelen. 

Fra figur 2.4 har vi grafisk informasjon som tilsier at 

det oppstår noen brudd i sysselsettingen i varehan-

delen rundt 1990 og 2010. Det er derfor inkludert to 

4 Trolig fallende sysselsetting i varehandelen framover 
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binære variabler for å kontrollere for disse endring-

ene. 

Det er ikke opplagt hva disse bruddene skyldes. Vi 

tolker imidlertid bruddet i 1990 som et uttrykk for at 

de store organisatoriske innovasjonene i norsk va-

rehandel knyttet til kjededannelser og integrering 

mellom grossist og detaljistleddene slo ut i syssel-

settingsdata omkring 1990. Med denne hypotesen 

mener vi at kontrollvariabelen for bruddet i 1990 

fanger opp den organisatoriske innovasjonen som 

følger av at aktørene i varehandelen etablerte og or-

ganiserte seg i større kjeder. Kjedeetableringen har 

hatt konsekvenser for både detaljist- og grossistled-

det. 

Rent grafisk i figur 2.4 ser det også ut til å være et 

tilsvarende brudd i sysselsettingen, særlig i detalj-

handelen, rundt 2010. Vår hypotese er at dette 

bruddet kan representere en kombinasjon av økt 

netthandel, innføring av arbeidsbesparende tekno-

logi i de fysiske butikkene (som selvbetjeningskas-

ser og automatiserte varebestillingssystemer) og 

muligens redusert preferanser for varekonsum i be-

folkningen.5 

Oppsummert består modellen av følgende forkla-

ringsvariabler: 

▪ Befolkningsstørrelsen ved inngangen til året. 

▪ Varekonsum per innbygger 

▪ En kontrollvariabel (såk. dummyvariabel) for 

perioden fra 1990 og fram til i dag. 

▪ En kontrollvariabel (såk. dummyvariabel) for 

perioden fra 2010 og fram til i dag. 

Vi har testet ulike kombinasjoner av forklaringsvari-

ablene i modellspesifikasjonen: 

 

 

                                                      
5 Med redusert preferanse for varekonsum menes her det som på økono-
misk fagspråk kalles at vareetterspørselen blir mindre inntektselastisk.  

Formel 4.1 Modellspesifikasjon 

Årsverk i detaljhandel

= β0 + 𝛽1𝐵𝑒𝑓𝑜𝑙𝑘𝑛𝑖𝑛𝑔

+ 𝛽2𝑉𝑎𝑟𝑒𝑘𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚 𝑝𝑒𝑟 𝑖𝑛𝑛𝑏𝑦𝑔𝑔𝑒𝑟

+ 𝐷1990−2018 + 𝐷2010−2018, 

der D1990−2018 og D2010−2018 er dummyvariable for 

periodene 1990–2018 og 2010–2018. Modellen be-

skriver sammenhengen mellom antall årsverk i de-

taljhandelen, befolkningen, varekonsumet og kon-

trollvariablene for organisatoriske og teknologiske 

innovasjoner. Modellen er også kjørt for grossistled-

det. 

Resultatene fra modellkjøringene er listet opp i ta-

bell 4.1. Det er imidlertid viktig å ha i bakhodet at 

modellen bygger på relativt få observasjoner og 

med få forklaringsvariabler. Resultatene må derfor 

tolkes med forsiktighet, men gir likevel indikasjoner 

på sammenhenger mellom sysselsettingen og for-

klaringsvariablene. 

Modellen har klart høyest forklaringskraft for varia-

sjonen i sysselsettingen i detaljhandelen, derfor om-

tales først og fremst resultatene fra kolonne (1) i de 

følgende underkapitlene. 

Varekonsumet viktigere enn befolkningsveksten 
som forklaring av sysselsettingsendringer 

Dersom modellen kjøres med kun befolkningsstør-

relse som forklaringsvariabel er det en klart positiv 

og signifikant sammenheng med sysselsettingen i 

detaljhandelen. Det er imidlertid varekonsumet per 

innbygger som ser ut til å ha størst forklaringskraft 

når begge variablene inkluderes i modellen. 
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Signifikant endring i samvariasjonen etter 1990 

Videre ser vi at det er et signifikant brudd i serien i 

1990. Den negative koeffisienten indikerer at sys-

selsettingen for en gitt befolkningsstørrelse og vare-

konsum er lavere etter 1990 enn før. Vår tolkning er 

at dette følger av mer effektiv organisering og utnyt-

telse av stordriftsfordeler gjennom at aktørene i 

større grad er organisert i kjeder etter dette. Kjede-

dannelsene innebar økende integrasjon mellom de-

taljist og grossist, noe som innebærer at vi bør se 

effekter på begge hovedgruppene av varehandel. 

Data synes å underbygge denne hypotesen. Også 

for grossistleddet er det et signifikant brudd i syssel-

settingsutviklingen rundt 1990. 

Ingen signifikant trendbrudd for sysselsetting i de-
taljhandel i 2010 

Grafisk, i figur 2.4, ser det ut til at det har oppstått et 

nytt trendbrudd i sysselsettingen i detaljhandelen. I 

den enkle regresjonsmodellen finner vi imidlertid 

ingen evidens i data for at det har vært et trendbrudd 

etter finanskrisen. Det skyldes sannsynligvis at mo-

dellen kontrollerer for at også varekonsumet per 

innbygger har flatet ut i den samme perioden. Re-

gresjonen ser dermed ut til å bekrefte den sterke 

 

 

                                                      
6 Vær oppmerksom på at denne avgrensningen reduserer antall observa-
sjoner til 9, som er veldig lavt. Resultatene må derfor tolkes med forsiktig-
het. 

sammenhengen mellom varekonsumet og syssel-

settingen i varehandelen vi observerte i figur 2.4.  

Blant grossistene finner modellen imidlertid at perio-

den etter 2010 representerer et trendbrudd. Selv om 

perioden er kort og dataene er få, gir dataene grunn-

lag for en hypotese om at sysselsettingsvirkningene 

av en rekke teknologiske investeringer i store auto-

matiserte varelagre utover 2000-tallet fanges opp 

av denne kontrollvariabelen. 

4.3 Befolkningsvekst som grunnlag for utvikling i 

varehandelen 

Som omtalt i kapittel 2.4 vil et konstant varekonsum 

per innbygger i teorien gjøre at befolkningsveksten 

blir en viktigere driver for sysselsettingsutviklingen i 

varehandelen. Dersom vi begrenser modellen be-

skrevet over til kun å analysere perioden etter 2010 

finner vi støtte for denne hypotesen.6  

Modellkjøringen finner at befolkningsstørrelsen har 

hatt en positiv og statistisk signifikant samvariasjon 

med antall årsverk i varehandelen i perioden 

2010—2018. Koeffisienten for varekonsum per inn-

bygger er ikke signifikant for denne perioden. 

Tabell 4.1 Resultater fra modell 
 Avhengig variabel: Sysselsetting 

Uavhengig variabel (1) Detaljist (2) Grossist 

Befolkning 0,0000032 0,000031 

Varekonsum per innbygger 0,00084*** 0,0000084 

𝐃𝟏𝟗𝟗𝟎−𝟐𝟎𝟏𝟖  -6,12*** -7,66* 

𝐃𝟐𝟎𝟏𝟎−𝟐𝟎𝟏𝟖  -1,20 -16,31** 

Konstantledd 57,33** -27,68 
 

Observasjoner 49 49 

𝐑𝟐  0,98 0,32 
 

*p < 0,1, **p < 0,05, ***p < 0,01 
Kilde: Nasjonalregnskapet, SSB og SØA. 
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Det kan dermed tenkes at fram til rundt 2010 har 

flere samfunnsmessige endringer påvirket varehan-

delen ulikt. Viktigst er at økte inntekter har gitt 

grunnlag for økt varekonsum, økt befolkning har vir-

ket i samme retning, mens teknologiske endringer 

har redusert behovet for menneskelig arbeidskraft. 

Etter 2010 tyder dataene på at varekonsumet per 

innbygger er langt mer konstant. I så fall vil de andre 

to endringskreftene – endringer i befolkningsstør-

relse og teknologi – hver for seg og sammen, være 

de viktigste faktorene som påvirker sysselsettings-

behovet i årene som kommer. 

Det er videre mulig å tenke seg at teknologiutvik-

lingen de siste årene har påvirket sysselsettingsbe-

hovet i varehandelen gradvis. Hvis det er tilfelle 

også i årene framover, vil det være mulig å fram-

skrive behovet for sysselsatte i varehandelen basert 

på at sysselsettingen øker i takt med befolkningsut-

viklingen, men med en teknologibasert faktor som 

er mindre enn 1 (dvs. at sysselsettingen i varehan-

delen øker mindre enn befolkningsveksten).  

Data for de siste årene tyder på at det er denne ut-

viklingen vi har observert siden 2010 – sysselset-

tingen i varehandelen endrer seg i tråd med befolk-

ningsutviklingen, men med gradvis færre sysselsatt 

per innbygger. 

4.4 Framskrivning av sysselsettingen i varehande-

len – trolig færre sysselsatte  

Basert på informasjonen om endrede strukturer i va-

rehandelen de siste årene kan en mulig sysselset-

tingsutvikling i varehandelen framskrives basert på 

ventet befolkningsutvikling framover. I framskriving-

ene antar vi at forholdet mellom befolkningsveksten 

og sysselsettingsveksten, målt i årsverk, fortsetter 

slik utviklingen har vært siden 2010. Dette kan be-

grunnes i at varekonsumet per innbygger har flatet 

ut og at befolkningsveksten derfor får større betyd-

ning for den samlede etterspørselen etter varehan-

delstjenester framover. 

Dette betyr implisitt at framskrivingene legger til 

grunn at det ikke skjer betydelige endringer i vare-

konsumet per innbygger framover.  

Framskrivingene tar heller ikke inn over seg even-

tuelle banebrytende innovasjoner eller inntog av 

store internasjonale varehandelsaktører i markedet 

med logistikksentraler i utlandet. Dersom det skjer 

vil spesielt grossistleddet få en vesentlig lavere sys-

selsettingsutvikling. 

Siden framskrivingene er knyttet til befolkningsutvik-

lingen har vi benyttet SSBs befolkningsframskri-

vinger. Vi legger til grunn SSBs mellomalternativ 

(MMMM) for befolkningsutviklingen, som tar hensyn 

til sannsynlig utvikling i både fødsler, død, innvand-

ring og utvandring.  

Det er viktig å understreke at framskrivingene av 

sysselsettingen i varehandelen er assosiert med be-

tydelig usikkerhet. Dette er dels fordi det er usikkert 

om sammenhengen mellom sysselsettingen i vare-

handelen og befolkningsutviklingen vil følge samme 

mønster som de siste årene framover. Det er imid-

lertid også betydelig usikkerhet knyttet til SSBs be-

folkningsframskrivinger i seg selv. Allerede for 

2018, ett år etter framskrivingene ble publisert, er 

det observerte folketallet noe lavere enn framskri-

vingene i mellomalternativet skulle tilsi. Det er også 

usikkerhet knyttet til hvordan en større andel eldre i 

befolkningen vil påvirke varekonsumet. 

Framskrivingene vil likevel bidra til å dimensjonere 

denne analysen av mulige konsekvenser av ny tek-

nologi og endrede strukturer i varehandelen. 

Metoden for å beregne framskrivingene er basert på 

metoden presentert i SØA (2017a). Beregningene 

av sysselsettingsveksten i varehandelen baseres 
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på den gjennomsnittlige forskjellen mellom befolk-

nings- og sysselsettingsveksten i perioden 2010–

2018. 

Figur 4.1 viser hvordan sysselsettingen i henholds-

vis detaljist- og grossistvirksomheter utvikles der-

som vi legger til grunn samme forhold mellom be-

folkningsvekst og sysselsettingsvekst som de siste 

8 årene. Framskrivingen tilsier at sysselsettingen vil 

synke gradvis hvert år framover. 

Som figur 2.4 viste har befolkningen vokst raskere 

enn sysselsettingen i varehandelen de siste årene. 

Dette kan for eksempel følge av at ny teknologi gjør 

det mulig å formidle en større mengde varer med 

samme ressursbruk i varehandelen. Framskri-

vingen legger til grunn at denne utviklingen fortset-

ter. 

Med framskrivningene som er presentert i figur 4.1 

vil Norge ha en befolkning på rundt 6 millioner inn-

byggere i 2040, 13 prosent flere enn i dag. Detalj-

handelen vil i denne framtiden sysselsette i under-

kant av 140 000 årsverk, mens grossistvirksomhet-

ene vil sysselsette om lag 96 000 årsverk. Det til-

svarer en reduksjon i sysselsettingen på henholds-

vis 8 og 9 prosent, sammenlignet med dagens nivå. 

Tallene over er ikke medregnet handel og repara-

sjon av kjøretøy (bilforhandlere). I 2018 utgjorde 

handel og reparasjon av kjøretøy 15 prosent av års-

verkene i all varehandel.  

Når vi ser bort fra bilforhandlere utgjorde resten av 

varehandelen 10,6 prosent av alle årsverkene i lan-

det i 2018. Framskrivningene i figur 4.1 nedenfor til-

sier at denne andelen synker til 9,2 prosent i 2040. 

Vi har da lagt til grunn samme sysselsettingsandel 

av arbeidsstyrken i 2040 som i 2018. 

Som omtalt over tar ikke denne type framskrivinger 

inn over seg eventuelle «banebrytende innovasjo-

ner» eller andre ekstraordinære endringer i vare-

handelen. Hvis en stor internasjonal varehandelsak-

tør, som Amazon, etablerer seg i Norge vil det 

kunne ha betydelige effekter på sysselsettingen. 

Figur 4.1 Framskrevet befolkningsvekst og antall årsverk i detaljist- og grossistvirksomheter. 

 
Kilde: Nasjonalregnskapet og befolkningsframskrivinger fra SSB, bearbeidet av SØA. 
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I dette kapitlet drøfter vi hvordan opplæring og kom-

petanseutvikling skjer innenfor varehandelen. Vi 

drøfter også hvordan varehandelsaktører møter tek-

nologiske endringer og hvordan slike endringer får 

konsekvenser for virksomhetenes arbeid med kom-

petanseutvikling. Drøftingen gjennomføres ved 

hjelp av seks caser som viser fram kompetanseut-

vikling i varehandelsvirksomheter. 

Vi har valgt case innenfor både dagligvarehandel og 

faghandel. Dette er gjort ut fra en antagelse om at 

det kan være ulike forventinger til de ansattes pro-

duktkunnskap og kompetanse i de to segmentene. 

Vi antar at kravet til produktkunnskap og kompe-

tanse er større i faghandler enn i dagligvarehandel. 

Samtidig vet vi at det i store supermarkeder, med 

bredt ferskvareutvalg, også stilles relativt strenge 

krav til kompetanse. Innenfor dagligvarehandel har 

vi derfor med både supermarkeder og lavpriskjeder. 

5.1 Opplæring i varehandelen 

Varehandel, og særlig butikkhandel, er en bransje 

med høy turnover, noe som innebærer at virksom-

hetene stadig er i en situasjon der de må rekruttere 

nye arbeidstakere og lære opp disse til å fungere i 

stillingen. Kravene til formell kompetanse er lavere i 

varehandelen enn i mange andre bransjer, jf. figur 

2.9. Varehandelsaktørene legger imidlertid betyde-

lig vekt på internopplæring og oppbygging av real-

kompetanse i varehandelsfaget. Selv om deler av 

denne opplæringen er formalisert i form kjedeskoler 

(strukturert internopplæring) skjer mye av opplæ-

ringen gjennom det praktiske arbeidet i butikk (Jen-

sen & Nergaard 2017). 

De store kjedene har de siste årene i større grad 

systematisert opplæringen av sine ansatte og lagt til 

dels store ressurser ned i å både utviklingen og 

gjennomføringen av egne opplærings- og utviklings-

programmer (Nicolaisen 2017, Jensen & Nergaard 

2017). Flere av de store varehandelskjedene har 

etablert egne «skoler», f. eks Kiwi-skolen, Rema-

skolen og Clas Ohlson Academy. Disse internopp-

læringsprogrammene legger til rette for avansement 

og karriereutvikling for arbeidstakerne, uavhengig 

av deres øvrige formelle utdanningsbakgrunn. Det 

er for eksempel mulig å starte som butikkmedarbei-

der og ende som butikksjef, uten å gå veien om det 

formelle utdanningssystemet (Bore, Nyen, 

Reegård, & Tønder, 2012; Bråten & Jensen, 2018). 

I våre caser er det en butikksjef som beskriver nett-

opp en slik karrierevei. 

Et viktig trekk ved internopplæring er at det er bu-

tikkjeden selv som har beslutningsmyndighet over 

hva som skal læres, og hvordan opplæring skal gis. 

Opplæring tar derfor utgangspunkt i butikkenes ak-

tuelle kompetansebehov. Det er i andre studier 

også framhevet at felleskaps- og kulturbyggende 

aspekter står sentralt i dagligvarekjedens internopp-

læring (Hagen & Nyen, 2010; Bore, Nyen, Reegård, 

& Tønder, 2012). 

I de fleste kjedene, både i dagligvare- og faghandel, 

kan opplæringen litt grovt deles i tre nivåer:  

▪ Begynneropplæring som handler om å lære om 

produkter, kundebehandling, butikkens rutiner, 

verdier og historie.  

▪ Opplæring i funksjonen/området man skal 

jobbe (i dagligvarehandel kan det for eksempel 

være opplæring i frukt- og grønt eller ferskvare).  

▪ Lederopplæring. 

Felles for opplæringen er at den er organisert som 

en blanding av nettbasert/digital opplæring, sam-

linger og klasseromsundervisning. Begynneropplæ-

ringen er i de store kjedene typisk organisert med at 

den er nettbasert, hvor nyansatte gjør oppgaver på 

nett og lærer om produkter, matsikkerhet m.m., men 

det meste av opplæringen er, som skrevet, praktisk 

rettet. Det vil si at arbeidsoppgavene læres gjennom 

praktisk arbeid i butikk. Flere studier i både daglig-

varehandel og faghandel viser at det er en vurdering 

blant butikksjefer, og også sentralt i kjedene, at den 

5 Nye kompetansebehov, kompetansekrav og opplæring  
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viktigste læringen skjer nettopp gjennom praktisk 

arbeid (Bore, Nyen, Reegård, & Tønder, 2012; 

Jensen & Nergaard, 2017; Bråten & Jensen, 2018).  

Denne typen opplæring, med læring gjennom prak-

sis, ser også ut til å være godt tilpasset de som kom-

mer gjennom NAV på tiltak eller praksisplasser. At 

butikkene har mye erfaring med å ta inn unge uten 

mye formell kompetanse og lære dem opp til å fung-

ere i et relativt krevende arbeid, er nyttige erfaringer 

i forhold til å drive arbeidstrening. Jensen og Ner-

gaard (2017) viser at opplæringen for en som er på 

tiltak/praksis ikke skiller seg veldig fra opplæring av 

en «vanlig» butikkmedarbeidere. En opplæringsan-

svarlig i deres studie beskriver hvordan de som kom 

på tiltak eller praksisplass læres opp: 

«Læringen for de som kommer på tiltak 

handler mye om at de følger oss i våre ruti-

ner. Det handler om å være tett på og vise 

dem hva vi gjør.» 

I den samme studien ga butikksjefene også uttrykk 

for at utgangspunktet for de som kommer via ar-

beidsmarkedstiltak er at de skal lære det samme 

som vanlige ansatte. Ifølge butikksjefene skiller ikke 

opplæringen for denne gruppen seg vesentlig fra de 

som rekrutteres via andre kanaler, men det brukes 

litt mer tid og gis tettere oppfølging (Jensen & Ner-

gaard 2017, Bråten & Jensen 2018). 

Internrekruttering til lederstillinger er, som skrevet, 

ikke uvanlig. Det betyr at mange som blir butikksje-

fer har relativt lite formell kompetanse. Fra andre 

studier av internopplæring i varehandel vet vi at in-

terne lederopplæringsprogrammer og praktisk erfa-

ring er den vanligste måten for butikksjefer å skaffe 

seg nødvendig kompetanse på (Bore, Nyen, 

Reegård, & Tønder, 2012). På samme måte som for 

begynneropplæringen er imidlertid lederopplæ-

ringen blitt mer systematisert og omfattende de se-

nere årene (Jensen & Nergaard 2017). Kjedesko-

lene tilbyr mer strukturerte og formaliserte løp for le-

dere og de vektlegger det å utvikle lederens/butikk-

sjefens kompetanse (Bråten & Jensen 2018). 

5.2 Formell kompetanse tillegges relativt lite vekt 

i rekrutteringen 

Det er i varehandel generelt få virksomheter som er 

opptatt av ansattes formelle kompetanse. Det gjel-

der også fagbrevet i salg og service (Reegård, 

2015). Fagbrevet i salgsfag ble innført med Re-

form 94, men har ikke fått samme status som fag-

brev i de mer tradisjonelle håndverksfagene. Re-

egård (2015) skriver at mer enn ti år etter at det ble 

innført er det en erkjennelse både blant arbeidsgi-

vere og ungdom at fagbrevet ikke har fått noe særlig 

fotfeste, hverken i utdanningssystemet eller i ar-

beidslivet. Dette er blant annet synliggjort ved at for 

eksempel Rema har utarbeidet et eget fagbrev (Brå-

ten & Jensen 2018). 

I supermarkedene med store ferskvareutvalg er 

imidlertid fagbrev som kokk og/eller kjøttskjærer et-

terspurt. Og butikker som Meny tar også inn lær-

linger. 

Vi har vist at internopplæringen er blitt mer omfat-

tende og systematisert i løpet av de siste tiårene.  Et 

trekk ved internopplæringen er imidlertid at den i li-

ten grad gir formell kompetanse og at den i liten 

grad er relatert til offentlige utdanningsinstitusjoner 

og formell sertifisering (Hagen & Nyen 2010). Det er 

trukket fram som en ulempe ved internopplæring at 

den har sine begrensinger i forhold til synligheten 

og overførbarheten av kompetanse til andre virk-

somheter. Det kan derfor være vanskelig å vite hva 

den er «verdt», og om den er overførbar til andre 

virksomheter. Det betyr at både de som rekrutteres 

«vanlig» og de som kommer via praksis/tiltak får 

opplæring, men at den ikke er så lett å synliggjøre 

overfor andre potensielle arbeidsgivere. Ansatte får 

dokumentasjon på gjennomførte kurs, men kompe-
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tansen man har ervervet er ikke nødvendigvis over-

førbar til andre segmenter i bransjen eller i arbeids-

markedet for øvrig. En mulig konsekvens av dette 

kan være at man blir «lukket inne» i en virksomhet, 

og at mobilitet innad i bransjen, for eksempel mel-

lom ulike kjeder, er vanskelig. Det kan imidlertid 

være særlig vanskelig å synliggjøre ervervet kom-

petanse overfor andre deler av arbeidsmarkedet 

(Jensen & Lidahl, 2018). Denne egenskapen ved in-

ternopplæring kan være en særlig utfordring der-

som arbeidskraften i varehandelen ønsker eller må 

omstilles til arbeidsoppgaver i andre næringer. 

5.3 Rekruttering  

Med relativt få formelle krav er det andre egenska-

per som verdsettes når butikkene skal rekruttere an-

satte. Tidligere studier har vist at personlig egnethet 

vektlegges, mens utdanning er mindre viktig 

(Olberg & Jordfald, 2000; Jensen & Nergaard, 2017; 

Bråten & Jensen, 2018). I personlig egnet legger de 

som rekrutterer (oftest butikksjefen), vekt på det å 

være pålitelig, arbeidsom, fleksibel og utadvendt. 

Butikksjefene trekker også frem lysten til å jobbe i 

butikk, innstilling og motivasjon, sammen med at det 

er et fysisk krevende arbeid. Dette er krav som stil-

les både til de som rekrutteres «vanlig» og til dem 

som kommer via arbeidspraksis/tiltak (Jensen & 

Nergaard 2017, Bråten & Jensen 2018). 

5.4 Case for å forstå teknologianvendelse og 

kompetanseutvikling i virksomhetene 

I kapittel 2 og 4 presenterte vi aggregerte tall på 

hvordan sysselsettingen i varehandelen har utviklet 

seg de siste tiårene, samt en potensiell sysselset-

tingsutvikling framover. Det statistiske tallgrunnla-

get gir imidlertid kun informasjon om antall personer 

og arbeidsplasser i varehandelen.  

I kapittel 3 drøftet vi endringskrefter som kan ha be-

tydelige effekter på arbeidshverdagen til de som 

jobber i varehandelen. Teknologien kan påvirke 

både hvilke oppgaver arbeidstakerne i varehande-

len har, hvordan de jobber og hvilken kompetanse 

de har behov for. I kapittelet løftet vi også fram po-

tensielle konsekvenser av digitalisering og ny tek-

nologi for kompetansebehovet. Det er imidlertid be-

grenset empirisk grunnlag i tidligere forskning om 

de faktiske konsekvensene av digitalisering i vare-

handelen. 

For å få en dypere forståelse av endringene som 

skjer bak de aggregerte tallene for sysselsetting og 

utdanningsbakgrunn har vi gjennomført fem case-

studier av ulike virksomheter i norsk varehandel. 

Casestudier av norske varehandelsvirksomheter 

sikrer også at funnene er relevante for det norske 

arbeidsmarkedet og konteksten disse befinner seg 

i. Casene er basert på intervjuer med et flertall re-

presentanter i virksomhetene, fra både kjedeledel-

sen, butikkledelsen, tillitsvalgte og medarbeidere. 

Case, som metode, egner seg godt til å kartlegge 

dybdekunnskap om sammenhengene mellom tek-

nologi, sysselsetting og kompetanse. Casene kom-

plementerer derfor den mer overordnede statistiske 

analysen over godt.  

Samtidig er det viktig å være klar over at funn fra de 

enkelte casene er avhengige av markedssituasjo-

nen og segmentet den enkelte casevirksomheten 

befinner seg i. For eksempel kan konsekvensene 

for sysselsetting når det innføres arbeidsbespa-

rende teknologi i en virksomhet med små marginer 

eller fallende omsetning være forskjellige fra en virk-

somhet som opplever omsetnings- og etterspør-

selsvekst. Denne type forhold gjør at en må være 

forsiktig med å generalisere funnene fra casestudier 

til å gjelde alle virksomheter og segmenter i vare-

handelen. 

Når det kommer til kompetansebehov og krav til de 

ansatte er det imidlertid grunn til å tro at en relativt 

stor andel av funnene er generaliserbare, i alle fall 

innenfor det gjeldende varehandelssegmentet. 
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Dette følger blant annet av at mange av virksomhe-

tene innenfor et segment er organisert på lignende 

måter. Videre er det slik at teknologiske løsninger 

som innføres, for eksempel selvbetjeningskasser, 

vil være relativt like på tvers av virksomheter i et 

segment, selv om designet på løsningene kan vari-

ere noe. Uavhengig av om denne hypotesen stem-

mer eller ikke må det utvises forsiktighet med å ge-

neralisere funn fra casestudier til å gjelde en hel næ-

ring eller gruppe virksomheter. 

Intervjuene har hatt som mål å kartlegge hvilke nye 

teknologiske løsninger som er innført i virksomhet-

ene de siste årene, hvordan disse har påvirket be-

hovet for antall ansatte, samt behov og krav til kom-

petanse blant medarbeiderne. Casene har kartlagt 

praktiske erfaringer med endringene som har 

skjedd i varehandelen. Denne erfaringen danner 

også et grunnlag for å kartlegge framtidige konse-

kvenser av teknologisk utvikling i varehandelen. 

Videre ble det i intervjuene drøftet hvordan infor-

mantene selv ser på det framtidige sysselsettings- 

og kompetansebehovet i deres virksomhet og hvor-

dan de arbeider for å sikre tilstrekkelig kompetanse 

blant medarbeiderne. Det er først og fremst konse-

kvenser av digitalisering og ny teknologi for arbeids-

plassene i butikk som er drøftet i casene. 

5.5 Kiwi 

Kiwi er en del av NorgesGruppen, en lavpris daglig-

varehandelskjede som i februar 2018 bestod av 652 

butikker med rundt 11 000 ansatte lokalisert over 

hele landet. 

Casebeskrivelsen baserer seg på intervjuer med 

driftssjef og opplæringsansvarlig/leder av Kiwi-sko-

len, butikksjefer, tillitsvalgt og butikkmedarbeidere.  

Det overordnede temaet i intervjuene har vært tek-

nologiske endringer i varehandelen og hvilke kon-

sekvenser det har for bemanning og kompetanse 

hos medarbeiderne.  

I intervjuene med Kiwi både sentralt og ute i butik-

kene vises det til at de største endringene som har 

skjedd de siste årene er knyttet til selvbetjenings-

kasser og elektronisk varebestilling. Disse endring-

ene har påvirket butikkarbeidet, men uten at antall 

medarbeidere har endret seg i særlig grad. Dette er 

også et resultat av at Kiwi som kjede har opplevd 

omsetningsvekst de siste årene. 

5.5.1 Selvbetjeningskasser 

I den ene Kiwibutikken vi intervjuet hadde de, som 

en av de første Kiwibutikkene, innført to selvbetje-

ningskasser i 2016. Konsekvensen av dette var 

ifølge butikksjefen økt omsetning og flere ansatte. 

Omsetningen økte fra rundt 60 millioner kroner til 

over 80 og antall medarbeidere økte fra 20 ansatte 

til 29. 

Medarbeidere som tidligere satt i kassen er nå ute i 

butikken og gjør andre oppgaver. Det har bidratt til 

at butikken er blitt ryddigere og finere. Butikksjefen 

sier at:  

«Butikken ser bedre ut, og det gjør at folk 

handler mer» 

- Butikksjef 

Han mente også at det er et større poeng å øke om-

setningen, enn å spare lønn. Den andre butikken 

hadde ikke selvbetjeningskasser og så heller ikke 

behovet for det:  

«Vi har tre kasser, oftest bare en som er 

betjent så jeg ser ikke så stort behov for 

selvbetjening. Det må jo alltid være en til-

gjengelig ved kassa» 

- Butikksjef 
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Dette var et poeng som også ble trukket fram med 

intervjuene i Kiwi sentralt og av tillitsvalgt. De pekte 

på at de fleste butikkene er små i utgangspunktet. I 

en gjennomsnittlig Kiwibutikk er det 2-3 som er på 

jobb samtidig, og det gir ikke rom for at selvbetje-

ningskasser ville føre til drastiske endringer i be-

manning.  De la også vekt på at det er lovpålagt å 

ta imot kontantbetaling og det betyr at det må være 

ansatte i butikken som kan ivareta det. Tillitsvalgte 

la også vekt på at holdningen til selvbetjente kasser 

varierer blant kundene. Det er mange som opplever 

dem som kompliserte å bruke, og som ønsker den 

personlige kontakten med betjeningen. 

Blant butikkmedarbeiderne vi intervjuet var det flere 

som ga uttrykk for bekymring over at selvbetjente 

kasser kan erstatte jobben deres. 

Ingen av dem vi intervjuet så imidlertid for seg bu-

tikker helt uten ansatte. Det handlet som nevnt over, 

om lovpålagte oppgaver i forhold til betaling, og om 

salg av alkohol og medisiner. At dette kan gjøres 

uten at noen er til stede for å kontrollere det, er 

ifølge dem vi intervjuet ikke realistisk i dag.  

Medarbeideres oppgaver i butikk handler imidlertid 

om mer enn betaling og kontroll, det handler også 

om kundenes behov og ønsker om hjelp og service. 

Alle vi intervjuet pekte på betydningen av personlig 

service. Under er to sitater som illustrerer dette: 

«Det er viktig at kundene ikke skal føle seg 

dumme fordi de ikke forstår systemene, 

gjør de det kommer de ikke tilbake. Vi må 

være der»  

- Kiwi sentralt 

«Mye arbeid kan nok forenkles, men det 

kan ikke erstatte ansatte. Kunder trenger 

ansatte. De vil ha service, noen å spørre 

og be om hjelp. Mennesker liker å møte 

mennesker» 

- Butikksjef 

5.5.2 Elektronisk varebestilling 

Den andre teknologiske endringen som ble trukket 

fram er elektronisk varebestilling. Det har bidratt til 

at varebestilling er blitt mye enklere og har gitt en 

bedre oversikt over vareflyten:  

«Vi er blitt bedre til å forutse hva som sel-

ger, er bedre forberedt på hva folk kjøper 

og på å ha det i butikken. Det utarbeides 

en prognose som sier hva vi trenger, ba-

sert på det vi selger. Vareflyten er viktig. Vi 

vil ikke ha unødvendige varer på lager.» 

- Butikksjef 1 

«Varer på flyt, det går av seg selv og har 

vært en stor endring. Det frigjør tid, men 

har ikke så stor effekt på bemanning. Virk-

ningen er mer det at vi får tid til mer.» 

- Butikksjef 2 

Dette sammen med automatisk prising ble trukket 

rem som teknologiske endringer som har lettet bu-

tikkarbeidet. I tillegg til disse endringene viste både 

butikksjefene og butikkmedarbeiderne til bruk av 

håndterminaler. I begge butikkene var et par slike i 

bruk, de viser hvilke oppgaver som skal gjøres og 

det meste av varebestilling, kontroll av varer og va-

retelling kan gjøres med disse. Håndterminalen er 

enkel å bruke, og krever ifølge informantene lite tek-

nologisk kompetanse. En butikkmedarbeider formu-

lerte det slik: 

«Vi læres opp i å bruke terminalene, det er 

ikke så komplisert, alle kan lære det, er 

som apper på telefonen. Det er en del av 

hverdagen til alle unge.» 

- Butikkmedarbeider 

Butikksjefene la vekt på at de teknologiske end-

ringer først og fremst gjør hverdagen enklere: 
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«Automatisk prising gjør hverdagen enk-

lere. Før gikk vi rundt og endret priser for 

hånd. Automatisering sparer masse tid.» 

- Butikksjef 1 

«Den nye teknologien letter hverdagen 

mye mer enn å være en trussel.» 

- Butikksjef 2 

5.5.3 Varepåfylling 

Varepåfylling var en oppgave de vi har intervjuet 

mener er lang unna å bli automatisert. De vektleg-

ger at butikkarbeid også er fysisk arbeid som det 

ikke er så lett å se at blir borte. 

«Må jo være roboter som gjør det da – det 

tror jeg er veldig langt fram».  

- Butikkmedarbeider 

De vi intervjuet i butikkene pekte også på at vareut-

valget vokser, og det er mer å fylle inn. I den ene 

butikken opplevde de også vekst i ferskvare, og 

frukt og grønt avdelingen vokser i alle Kiwibutikker. 

Dette er ifølge informantene avdelinger hvor det er 

minst aktuelt å se for seg at teknologi vil overta og 

gjøre ansatte overflødig. 

5.5.4 Medarbeidernes kompetanse 

De vi intervjuet opplever ikke at de teknologiske 

endringene gjør at Kiwi ser etter medarbeidere med 

ny kompetanse eller egenskaper når de rekrutter. 

Pålitelighet, arbeidsomhet og stå-på-vilje er det vik-

tigste, og det er fortsatt en oppfatning av at det 

meste kan læres gjennom praktisk arbeid i butikken 

(Jensen & Nergaard 2017, Bråten & Jensen 2018). 

Selv om de vi intervjuet mente at det ikke er nye 

krav til medarbeiderne, la de vekt på at service og 

det å møte kunder på en god måte, blir enda vikti-

gere. I dag er dagligvarebutikkene forholdsvis like. 

Informantene mener at det som skiller en butikk fra 

en annen, er de som jobber der. Teknologiske end-

ringer gjør at menneskene i butikken blir viktigere.  

Sentralt i Kiwi var de også opptatt av betydningen 

av kommunikasjon og språk. I den grad det å gå i 

butikk handler om gode opplevelser, vil kundenes 

forventinger til service og kundebehandling øke. Det 

betyr at butikkyrket i enda større grad enn i dag vil 

være et serviceyrke. 

Et annet utviklingstrekk er at utdanningsnivået i 

samfunnet generelt øker, også hos de som jobber i 

butikk. Butikksjefene var opptatt av at et generelt 

høyere utdanningsnivå sammen med teknologiske 

endringer setter større krav til dem som ledere. 

En av butikksjefene la vekt på at de får mer informa-

sjon av kundene, i tillegg til at de får mye informa-

sjon fra Kiwi sentralt. Det setter krav til at lederne 

klarer å bruke denne informasjonen.  Å være inter-

essert i data/statistikk er også en fordel. Butikksje-

fen la samtidig vekt på at teknologien de bruker i 

butikken ikke er så avansert, men at det alltid tar tid 

å få inn nye rutiner og systemer. 

Kiwi sentralt mener de har gode opplæringssyste-

mer, blant annet Kiwi-skolen, og at der er rigget for 

endringer i kompetansebehov og opplæring.  

5.5.5 Netthandel 

Verken sentralt i Kiwi eller i butikkene så de for seg 

at netthandel kom til å overta for de fysiske butik-

kene. De mente at netthandel i dagligvarehandel i 

dag er helt marginalt og at det nok har større kon-

sekvenser for enkelte faghandlere og spesialbutik-

ker. I den ene butikken ga også butikksjefen uttrykk 

for at nettbutikk ser vanskelig ut:  

«Ser på dem som prøver seg at det er 

vanskelig å tjene penger på det så langt. Vi 

kan innføre det, men ser ikke at det kom-

mer. Vi sparer når kunden gjør mer» 

- Butikksjef 
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I den andre butikken mente butikksjefen at dette 

ikke var et tema, verken hos ledelsen eller blant de 

ansatte. Det ble også pekt på at netthandel gjør det 

nødvendig med ansatte personer som plukker va-

rene. Deres oppfatning er at selv med vekst i nett-

handel, vil det fortsatt være behov for folk i butikk. 

5.5.6 På lang sikt: færre ansatte, men medarbei-

derne er viktige 

I en gjennomsnittlig Kiwibutikk er det i dag rundt 2-

3 på jobb samtidig. Å klare seg med færre enn det, 

vil være vanskelig ifølge våre informanter og de ser 

ikke for seg en drastisk endring i antall ansatte, i 

hvert fall på kort sikt.  

På lengre sikt ser de imidlertid for seg at det sann-

synligvis vil bli færre og større butikker. Selvbetje-

ning vil bli mer utbredt. Dette betyr at det blir behov 

for færre ansatte, men det vil fortsatt være ansatte 

og det å bistå kunder og yte service vil bli viktigere. 

Kiwi har lang erfaring i å ta imot personer på tiltak 

og praksis fra NAV.  Verken Kiwi sentralt eller butik-

kene ser for seg at dette vil endres, men de legger 

vekt på at krav til språk, det vil si å beherske et mi-

nimum av norsk og kundebehandling, blir viktigere.  

Et trekk ved norsk dagligvarehandel er at kjedene, i 

hvert fall i lavprissegmentet, ligner hverandre når 

det gjelder vareutvalg. Kjedene, det gjelder både 

sentralt og butikksjefene, legger derfor stor vekt på 

at de som jobber i butikken utgjør forskjellen. Det å 

gjøre handelen til en god opplevelse, og som gjør at 

folk kommer igjen, handler ifølge dem vi intervjuet i 

stor grad om hyggelige og hjelpsomme ansatte. 

 

 

                                                      
7 Siden 2013 har Jernia utviklet sine nettløsninger på egen hånd, etter å 
ha samarbeidet med Komplett i perioden 2010–2013. 

5.5.7 Oppsummering 
▪ For butikkene oppleves ikke nye teknologiske 

løsninger som en trussel, teknologien gjør først 

og fremst hverdagen lettere. 

▪ Det vil fortsatt være behov for folk. Kiwi har 

mange små butikker og det er vanskelig å se for 

seg at det skal bli færre ansatte, i hvert fall på 

kort sikt. 

▪ Service blir viktigere, kundene setter pris på 

kontakt med ansatte – det å hjelpe kunden og å 

skape en god handelsopplevelse er viktig. 

5.6 Jernia 

Jernia er en faghandel med om lag 139 fysiske bu-

tikker i store deler av Norge og en fullverdig nett-

handelsløsning. Casebeskrivelsen baserer seg på 

intervju med representanter fra både kjedeledelsen, 

butikker og tillitsvalgt i Jernia. 

Det overordnede tema i intervjuene var teknolo-

giske endringer i Jernia og hvilke konsekvenser 

slike endringer har for bemanning og kompetanse 

hos medarbeiderne.  

I intervjuene ble følgende endringer eller satsninger 

framhevet som viktige for Jernias strategi; Netthan-

del, rask lokal levering, selvbetalingsløsninger, inn-

føring av nye serviceelementer.  

5.6.1 Netthandel har blitt et fokusområde 

Jernia har hatt netthandel i flere år7, men den har 

gått fra å være et relativt forsømt område til å bli et 

fokusområde for dagens virksomhet. I dag har Jer-

nia ambisjoner om å bli en fullintegrert flerkanal-

virksomhet, jf. kapittel 3.3. 

Som en del av satsningen på netthandel har kjeden 

tatt inn en betydelig mengde ny digital kompetanse 
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på kjedenivå for å utvikle og drifte nettsidene. Det 

forventes at sysselsettingen i denne avdelingen vil 

fortsette å vokse med omsetningen på nett. 

I forbindelse med nettsatsingen, og for å utnytte en 

allerede bred geografisk tilstedeværelse i store de-

ler av Norge, ser Jernia på sine fysiske butikker som 

små nettlagre. Dette er annerledes enn hva som er 

vanlig i dagligvarehandelen, hvor større sentrali-

serte lagre utgjør kjernen i logistikkløsningene. 

Lokal lagerdrift gjør at Jernia kan posisjonere seg 

for å kunne levere lokalt på svært kort tid. I Oslo har 

man for eksempel begynt å tilby hjemlevering på 

samme dag ved kjøp i nettbutikken før kl. 12. Det er 

personalet i den enkelte butikk som plukker, pakker 

og bestiller transport for varene. 

En mobilapplikasjon (fra en tredjepart) muliggjør 

bruk av overskuddsressurser i budbilbransjen til å 

gjennomføre fleksibel levering uten at Jernia trenger 

å binde opp ressurser i en fast transportflåte. 

Jernia har også innført pick-up-punkter i sine butik-

ker. Bruken av butikkene som små mellomlagre leg-

ger til rette for korte ventetider og bred tilgjenge-

lighet for nettbutikkundene. 

5.6.2 Selvbetalingsløsninger prøves ut 

I løpet av 2019 igangsetter Jernia en prøveordning 

med selvbetalingsløsninger i enkelte butikker. Fra 

intervjuene forstår vi det slik at formålet ikke er å re-

dusere antallet direkte, men å frigjøre ressurser til å 

fokusere på andre, og nye arbeidsoppgaver. 

De frigjorte ressursene vil ventelig brukes til å foku-

sere mer på kundebehandling enn før, i tillegg til å 

drifte pick-up i butikk og vareplukk i forbindelse med 

hjemlevering o.a. Arbeidet skal få en ny dimensjon 

ved å kombinere kunderettet arbeid og lagerarbeid. 

5.6.3 Tjenestetilbudet utvides for å opprettholde 

attraktiviteten til fysiske butikker 

For å tiltrekke kunder til de fysiske butikkene, innfø-

rer Jernia også stadig flere tjenester. En målsetning 

er for eksempel å tilgjengeliggjøre interiørdesigntje-

ner ved å tilby faglig rådgivning knyttet til farge- og 

materialvalg. Jernia tilbyr også knivsliping o.a. Ge-

nerelt ønsker Jernia at det å handle i fysisk butikk 

skal ha en merverdi utover kundetransaksjonen.  

5.6.4 Kompetansekrav påvirkes av endringene 

Endringene Jernia går gjennom påvirker hvilke krav 

til kompetanse som stilles ved rekruttering, hoved-

sakelig som et resultat av endringer av organise-

ringen av arbeidshverdagen. Det har aldri vært mu-

lig å arbeide i en Jernia-butikk uten kundekontakt 

utover kassatransaksjonene. I dag vektlegges imid-

lertid kundekontakt stadig tyngre. 

Økt vektlegging av kundekontakt krever at Jernia or-

ganiserer den interne opplæringen av medarbei-

derne på en slik måte at alle medarbeidere i prinsip-

pet skal kunne utføre alle oppgaver. 

Det vil fortsatt være noe spesialisering, bl.a. fordi 

ikke alle medarbeidere må kunne tilby fargerådgiv-

ning eller knivsliping. Alle medarbeidere må imidler-

tid kunne gi god kundebehandling. I en faghandel 

betyr det økt fokus på både salgskompetansen og 

den tekniske produktkunnskapen. I tillegg må alle 

medarbeidere kunne bruke systemer for plukk og 

pakk av varer, samt transportbestilling. 

For å sikre at medarbeidere har korrekt kompe-

tanse, har Jernia flere interne opplæringskanaler. 

En opplæringsapplikasjon for mobiltelefoner, Moti-

mate, benyttes for kontinuerlig kompetanseoppbyg-

ging så vel som opplæring av nye medarbeidere. 

Applikasjonen er utformet slik at alle skal ha forut-

setninger til å kunne bruke den på en hensiktsmes-

sig måte. Gjennom Motimate kan medarbeiderne 
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gjennomføre ulike moduler. En modul kan for ek-

sempel være en produktbeskrivelse, gjerne med en 

video som forklarer bruk og nyttige salgsargumen-

ter. I tråd med ønsket om at enhver medarbeider 

skal kunne løse enhver arbeidsoppgave i butikken 

er alle moduler åpent tilgjengelige for alle. Gjennom 

applikasjonen gis også opplæring i Jernias «Hva-

konsept» for kundebehandling.8 

Jernia arrangerer også egne kurs, ofte i samarbeid 

med ulike eksterne aktører. Kursene omhandler ty-

pisk tjenester Jernia tilbyr, så som knivsliping, nøk-

kelsliping og fargerådgivning.  

5.6.5 Rekruttering og samarbeid med NAV 

NAV-samarbeidet er velkomment i Jernia og benyt-

tes i betydelig grad. Men, i bevegelsen fra «transak-

sjon til relasjon» har Jernia forsterket kravene til re-

krutteringen noe.  Jernia, som andre faghandlere, 

har flere komplekse varer. Komplekse varer øker 

kravene til produktkunnskap. Det stiller også større 

krav til medarbeidernes villighet til å sette seg inn i 

produktenes egenskaper. Likevel er innstilling og 

arbeidsmoral de viktigste kvalitetene som skiller 

kandidater fra hverandre. Ordtaket «Hire for atti-

tude, train for skills» gjelder fortsatt hos Jernia – det 

vil det også gjøre i framtiden. 

5.6.6 Oppsummering 

▪ Jernia har ambisjoner om å bli en flerkanalvirk-

somhet og satser tungt på netthandel og tilhø-

rende tjenester, som rask lokal levering mulig-

gjort av mellomlagre i butikk. 

▪ Jernia fokuserer på at driften skal gå fra kunde-

transaksjoner til kunderelasjoner. Selskapet ar-

 

 

                                                      
8 Hva-konseptet går ut på at man skal vite hva kunden har av behov, hva 
man kan gjøre for å møte behovet og så videre – rett og slett en oppskrift 
på hva Jernia definerer som god kundeservice. 

beider derfor for å frigjøre ressurser til kundebe-

handling. Samtidig krever organiseringen av 

kort leveringstid og mellomlagring at medarbei-

dere også arbeider med lagerfunksjoner. Jernia 

ønsker ikke å dele medarbeiderne i butikk mel-

lom kunde- og vareoppgaver. 

▪ For å tiltrekke kunder til fysiske butikker øker 

Jernia fokuset på å kunne levere verdi gjennom 

tjenestetilbud og styrket kundebehandling. 

▪ Jernias strategi fordrer at kompetanseutvik-

lingen legger økt vekt på både sosiale, faglige 

og tekniske kompetanser. 

5.7 Jysk 

Jysk er et internasjonalt konsern som forhandler va-

rer til alle deler av hjemmet. De viktigste segmen-

tene er imidlertid varer til soverom, stue, uterom og 

hage. Jysk ble etablert i Danmark i 1979, men har i 

dag butikker i 51 land. I Norge har Jysk 95 butikker 

og rundt 1 000 ansatte. Butikkene er lokalisert over 

hele landet. Samlet sett opplever Jysk vekst i Norge 

og har som mål å åpne flere butikker de kommende 

årene. 

Casebeskrivelsen av Jysk baserer seg på intervjuer 

med representanter fra både konsernledelsen og en 

butikkleder. 

I intervjuene ble følgende endringer eller satsinger 

framhevet som viktige for Jysks strategi: Netthan-

del, tilgjengelighet gjennom alle kanaler, fysiske bu-

tikker vil bestå, lokal logistikkhåndtering. 
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5.7.1 Teknologi effektiviserer rutinearbeid og fri-

gjør ressurser til andre oppgaver 

I intervjuene trekkes innføringen av at automatisert 

system for varebestilling og elektroniske hyllefor-

kanter som de viktigste teknologiske endringene 

som har påvirket arbeidshverdagen til medarbei-

derne i butikk de siste årene. Begge endringene har 

digitalisert oppgaver som tidligere i stor grad var 

manuelle oppgaver. 

Det semi-automatiserte varebestillingssystemet gir 

bedre oversikt over vareflyten i butikken og forenk-

ler både bestilling av varer og kontroll på varebe-

holdningen. Basert på innsamlet informasjon om le-

veringer, varetellinger og salg genererer systemet 

automatisk en bestillingsliste. Den ansvarlige sparer 

mye tid på å kontrollere og eventuelt justere en fer-

dig generert liste, sammenlignet med manuelle sys-

temer. Systemet gir også mer effektiv vareflyt og 

bedre kontroll på varebeholdningen. 

Elektroniske hylleforkanter er den siste store tekno-

logiske endringen som er innført i Jysk-butikkene. 

På samme måte som det automatiserte bestillings-

systemet effektiviserer elektroniske hylleforkanter 

prissettingsarbeidet, som tidligere var en omfat-

tende manuell oppgave. Elektroniske prisskilt er en 

svært effektiv måte for Jysk å være konkurranse- og 

tilpasningsdyktige i markedet. 

Både elektroniske hylleforkanter og automatiserte 

bestillingssystemer reduserer tidsbruken som går 

med til denne type rutinepregede manuelle og ad-

ministrative oppgaver betydelig. De sparte timene 

brukes på annet produktivt arbeid, som økt fokus og 

kvalitet på kundebehandlingen og varepåfylling. 

5.7.2 Netthandel er en del av strategien – også for 

de fysiske butikkene 

Jysk rullet ut sin nettbutikk i Norge i 2012. Nettbu-

tikken har, som netthandel generelt, opplevd bety-

delig vekst siden den gang. Hjemmesidene har, 

sammen med andre sosiale kanaler, blitt betydelige 

deler av både markedsføring, salg og distribusjon. 

Erfaringene så langt er at de digitale kanalene for å 

kommunisere med både eksisterende og potensi-

elle kunder i stor grad har støttet opp under eller 

kommet i tillegg til salget i de fysiske butikkene. 

Jysk har en ambisjon om å sømløst integrere alle 

arenaene hvor de kommuniserer og interagerer 

med kundene for å bli en fullverdig omnikanal-virk-

somhet, jf. kapittel 3.3. Informantene opplever at de 

har kommet langt i omnikanal-arbeidet, men at det 

fortsatt er mange områder med forbedringspoten-

sial. 

En viktig del av omnikanal-arbeidet er å innse at en 

kunde er en kunde, uavhengig av hvilken kanal som 

benyttes for å komme i kontakt med kjeden. Gjen-

nom tjenester som «klikk-og-hent» og «order-on-

line-pick-up-in-store» er eksempler på hvordan kun-

der på nett også blir kunder i butikk. Denne sam-

handlingen mellom nettbutikk og fysisk butikk er et 

eksempel på hvordan integrert netthandel bygger 

opp under de fysiske butikkene. Med disse tjenes-

tene blir oppgaver knyttet til vareplukking i butikken 

viktigere.  

Motsatt er det også slik at Jysks distribusjonslager 

(som ligger i Danmark) har større sortiment enn de 

enkelte butikkene. I dette ligger det et uforløst po-

tensial hvor fysiske butikker kan utnytte fortrinn nett-

løsningen har for å tilfredsstille kundenes behov. 

Når de ulike delene av konsernet knyttes tettere 

sammen gjennom nye digitale løsninger og syste-

mer stiller det også krav til at de ansatte klarer å 

håndtere og bruke de ulike systemene. Det resulte-

rer også i et behov for at de ansatte i butikk kan 

håndtere kommunikasjon med kunder og medarbei-

dere gjennom flere ulike medier. 
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5.7.3 Teknologiske endringer får konsekvenser for 

kompetansebehovet 

Informantene fra kjeden opplever ikke at de nye tek-

nologiske løsningene som er implementert i butik-

kene setter betydelig strengere krav til teknisk kom-

petanse enn tidligere. Medarbeiderne må imidlertid 

ha en grunnleggende digital kompetanse og evne til 

å ta i bruk digitale systemer. I det praktiske arbeidet 

i butikk er imidlertid systemene utviklet for å være 

enkle og intuitive, slik at med riktig innstilling kan 

stort sett alle lærer seg å mestre de digitale hjelpe-

midlene. For en butikkmedarbeider kan den prak-

tiske bruken av de digitale systemene i stor grad 

sammenlignes med bruk av en smarttelefon. 

Når nye teknologiske løsninger forenkler og effekti-

viserer rutinepregede manuelle oppgaver i butik-

kene, frigjøres ressurser som brukes til å øke foku-

set og kvaliteten på kundebehandlingen i butikken. 

Som en konsekvens av dette legges det relativt mer 

vekt på medarbeidernes salgskompetanse, samt 

personlige egenskaper som å være sosial og om-

gjengelig, stå-på-vilje og pålitelig. Som én av infor-

mantene presenterer det:  

«Vi vil ha selgere, ikke butikkekspeditører».  

I tillegg til pris er det kundebehandling, produkt-

kunnskap og mulighetene for kundene til å se og 

teste produktene fysisk som er avgjørende faktorer 

for å være konkurransedyktige i møbel- og interiør-

segmentet. 

I rekrutteringen av medarbeidere er det særlig tre 

egenskaper ledelsen ser etter. At personen er resul-

tatorientert, evner å lære seg selv og andre og er 

besluttsom. For å identifisere personer med de rette 

egenskapene brukes for eksempel tester som kan 

 

 

                                                      
9 En DISC-profil er et verktøy for å forstå og sammenligne ulike personers 
oppførsel og egenskaper. 

identifisere personers egenskaper i en DISC-profil9. 

Utdanning er ikke en ulempe, men det legges større 

vekt på personlige egenskaper og eventuell rele-

vant erfaring i rekrutteringsprosessen.  

For å sikre at både dagens og potensielt nye ansatte 

utvikles og har de rette egenskapene har Jysk sen-

tralt opparbeidet et omfattende opplærings- og ut-

viklingsprogram. Alle nyansatte medarbeidere i 

Jysk går gjennom et introduksjonsprogram til virk-

somheten, som inkluderer gjennomgang av ar-

beidsrutiner, produktkjennskap og læring om kun-

deservice. Introduksjonsprogrammet består av 

både e-læring og opplæring gjennom praktisk ar-

beid og øvelse. E-læringen består av alt fra korte 

segmenter om riktig løfteteknikk og produktinforma-

sjon til lengre kurs om helse, miljø og sikkerhet på 

arbeidsplassen. Lederne kan også følge opp læ-

ringen gjennom e-læringsportalen for å sikre at alle 

medarbeiderne har fullført de nødvendige kursene. 

E-læringstjenesten har gjort opplæringen mer flek-

sibel, men essensen og innholdet i opplæringen er i 

stor grad det samme som tidligere. Videre består 

opplæringen og videreutviklingen av medarbeidere 

i stor grad av opplæring gjennom praktisk arbeid. 

Hovedfokuset ligger på å legge til rette for en best 

mulig kundeopplevelse i møte med Jysk. 

For medarbeidere med de rette egenskapene og 

den rette innstillingen er det også viktig for Jysk å 

fremstå som en attraktiv karrierevei. Internrekrutte-

ring er viktig for å bygge opp en virksomhetskultur 

og det er et uttalt mål om å rekruttere 80 prosent av 

sine ledere gjennom intern utvikling. Figur 5.1 illus-

trerer hvordan en karriere i Jysk kan utvikles fra 

salgsmedarbeider i butikk til å få mer lederansvar. 
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Figur 5.1 Mulig karriereutvikling i Jysk 

 

Note: Områdeansvarlig har ansvar for en av salgskategoriene i 
en butikk, for eksempel tekstiler. 

Kilde: Jysk. 

Videre kan veien gå til lederstillinger på distrikt-, re-

gionalt og nasjonalt nivå, som i større grad er stil-

linger ved hovedkontoret. For å legge til rette for 

denne type karriereutvikling er det etablert tre trai-

nee-programmer for utvikling av de viktigste talen-

tene til henholdsvis butikkleder, distriktsleder og re-

gional leder. I trainee-programmene er opplæringen 

mer formalisert gjennom deltakelse i tradisjonelle 

kurs, men på alle nivåer er det et fokus på å bygge 

opp realkompetansen gjennom praktisk arbeid. 

På spørsmål om butikkmedarbeidere som ansettes 

i dag er betydelig forskjellige fra butikkmedarbei-

dere som ble ansatt i Jysk for 5 år siden, sier imid-

lertid den intervjuede butikklederen at endringene 

ikke nødvendigvis er særlig store. Språk og person-

lige egenskaper var stort sett like viktige den gang 

som nå. 

5.7.4 De fysiske butikkene vil fortsatt være grunn-

fjellet i Jysk 

At Jysk har som mål å utvide konsernet med flere 

butikker gjenspeiler en tro på at de fysiske butik-

kene har en sentral plass i varehandelen, også 

framover. Dette skyldes blant annet et behov for å 

oppleve og teste produkter i møbel- og interiørseg-

mentet før kjøp. En typisk Jysk-butikk er allerede i 

dag relativt liten og med et mindre antall medarbei-

dere på plass til enhver tid. Med mindre butikkene 

skal være ubemannet er det derfor lite sannsynlig at 

mer effektive teknologiske løsninger vil redusere 

bemanningen ytterligere per butikk. 

Med opprettholdelse av strategien om relativt små 

butikker vil også en fortsatt fortetting av befolk-

ningen få relativt mindre konsekvenser for hvordan 

Jysk som kjede vil utvikles. Små butikker har et ka-

pasitetstak og dersom etterspørselen blir for stor er 

derfor løsningen å utvide med en ny butikk. 

En type teknologi som imidlertid kan forandre ar-

beidsoppgavene i butikken på lang sikt er innføring 

av RFID-teknologi, som ytterligere forenkler oversikt 

over og kontroll på vareflyten. Dette vil kunne spare 

inn mange timer som, også med dagens systemer, 

går med til å holde kontroll på varebeholdningen. I 

sum kan en slik type teknologi være avgjørende for 

at behovet for arbeidskraft samlet sett går noe ned i 

Jysk. 

En motvirkende kraft kan imidlertid være at økende 

netthandel fører til et økende behov for logistikkløs-

ninger. I dag håndteres hjemlevering av en tredje-

part. Større omfang av disse oppgavene kan imid-

lertid gjøre at det er hensiktsmessig å integrere 

disse tjenestene i kjeden. Med mer hjemlevering blir 

kundens møte med Jysk først og fremst formet av 

møtet med transportøren. Å integrere dette leddet i 

organisasjonen kan derfor gi mer kontroll over ser-

vice og håndtering av dette møtet med kundene. 

5.7.5 Samarbeid med NAV 

Jysk sentralt er positive til å ha et konstruktivt sam-

arbeid med NAV, for å kunne skape gjensidige ge-

vinster for Jysk, personer som deltar på arbeidsret-

tede tiltak og samfunnet. Det er imidlertid viktig at 

alle partenes interesser ivaretas i dette samarbeidet 

og at det jobbes målrettet med å sikre god kommu-

nikasjon mellom Jysk og NAV. Dette går blant annet 

på å ha god kommunikasjon om potensielle arbeids-

takeres egenskaper og motivasjon, for at det skal 

Butikkleder 

Logistikkansvarlig 

Områdeansvarlig 

Salgsmedarbeider 
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være oppnåelig å skape et samarbeid som bærer 

frukter for både arbeidsgiver og arbeidstaker. 

Butikklederen vi har intervjuet i forbindelse med pro-

sjektet har over tid inkludert og ansatt flere personer 

på arbeidsforberedende trening, som senere har 

jobbet seg oppover. Butikklederen har mange gode, 

men også uheldige erfaringer, med personer på til-

tak. Samtidig er det slik at tiltaksordningene gir be-

driften gode muligheter til å teste om de personene 

egner seg i en butikkjobb. Tiltakene gir også perso-

ner som ikke nødvendigvis ville blitt ansatt i en ordi-

nær ansettelsesprosess muligheter til å delta på ar-

beidsmarkedet. Dette er også et samfunnsoppdrag 

butikklederen er opptatt av å støtte opp under. 

 «Andre godkjente AFT aktører legger 

bedre til rette for oppfølging og gjennomfø-

ring for personer på arbeidsforberedende 

trening. Både før, under og etter endt prak-

sisperiode.» 

- Butikkleder 

I prosessen rundt personer på tiltak oppleves det 

imidlertid at andre godkjente aktører gir den beste 

tilretteleggingen for både arbeidstaker og arbeidsgi-

ver når personer skal delta på tiltak, sammenlignet 

med NAV. 

For Jysk samlet sett er det også særlig interessant 

hvis man i samarbeid med NAV kan arbeide for å 

skape en tjeneste som på en god og effektiv måte 

kan løse logistikkoppgavene knyttet til hjemlevering 

av varer fra lokale butikker. 

5.7.6 Oppsummering 

▪ Effektivitetsgevinster som følger av ny teknologi 

allokeres til å øke kvaliteten på kundeservice, 

framfor å redusere bemanningen. 

▪ Ny teknologi setter et minimumskrav til digital 

kompetanse, men nivået er ikke betydelig høy-

ere enn bruk av smarttelefon. 

▪ De fysiske butikkene vil fortsatt være en bety-

delig del av varehandelen, selv om netthandel 

fortsatt vil vokse. 

▪ Kundeservice og rask tilgang til varer er butik-

kenes fremste fortrinn i handelen, derfor blir ser-

vice- og salgsegenskaper blant ansatte vikti-

gere over tid. 

▪ I samarbeidet med NAV er det også relevant å 

vurdere andre stillinger og arbeidsoppgaver i 

varehandelen enn kun tradisjonelle butikkmed-

arbeiderstillinger. 

5.8 Coop dagligvarehandel 

Casebeskrivelsen av Coop baserer seg på interv-

juer med ledelsen i Norsk butikkdrift (datterselskap), 

ledelsen ved distribusjonslageret Clog, butikkle-

dere, medarbeidere og tillitsvalgt. 

Det overordnede temaet i intervjuene var hvordan 

teknologiske endringer påvirker krav til bemanning 

og kompetanse, både i detaljist- og grossistleddet.  

Coop skiller seg fra de øvrige virksomhetene i 

denne casestudien fordi organisasjonen er eid av 

forbrukere gjennom 79 samvirkelag. Coop har mer 

enn 1 250 butikker i Norge og sysselsetter til sam-

men rundt 28 000 personer. Om lag 5 000 av disse 

jobber Coop Norge SA, som organiserer oppgaver 

som innkjøp, logistikk, kjededrift og markedsføring 

på vegne av de ulike butikkjedene under Coop-pa-

raplyen. 

I intervjuene ble følgende endringer eller satsinger 

framhevet som viktige for Coops dagligvarehandel: 

selvbetjeningskasser, automatiserte distribusjons-

lagre, døgnåpne butikker. 

5.8.1 Selvbetjente kasser 

Coop har tatt i bruk selvbetjente kasser i mange bu-

tikker. Enkelte steder bruker opp mot 60 prosent av 

kundene selvbetjeningskassene. Dette endrer hvor-



 

 

50 TEKNOLOGI, SYSSELSETTING OG KOMPETANSE I VAREHANDELEN | SAMFUNNSOKONOMSIK-ANALYSE.NO 

dan de ansatte samhandler og interagerer med kun-

dene. Med selvbetjente kasser som benyttes av 

kundene reduseres behovet for arbeidskraft i tradi-

sjonelle kasseoppgaver.  

De selvbetjente kassene har ikke, per dags dato, 

ført til redusert bemanning i butikkene. Det er fort-

satt viktig at personalet er tilgjengelig for å hjelpe 

kunden. På denne måten har de selvbetjente kas-

sene ført til at de ansatte har fått en mer variert ar-

beidshverdag som kundeverter, sammenlignet med 

det mer rutinepregede arbeidet med å fullføre trans-

aksjoner i tradisjonelle kasser. En ansatt oppgir 

imidlertid at selvbetjente kasser kan redusere kun-

dekontakten noe, fordi en stor del av kundekontak-

ten tidligere har skjedd i dette området. Dette er 

også oppfatningen fra den tillitsvalgte, som opplever 

at lite av den frigjorte tiden avsettes spesifikt til økt 

kundeoppfølging i butikken, men til andre oppgaver. 

Samlet sett har selvbetjeningskassene redusert be-

hovet for arbeidskraft knyttet til transaksjonsoppga-

vene i butikkene. Den frigjorte tiden er imidlertid om-

disponert til andre oppgaver, som kundeservice, va-

repåfylling eller andre rydde- og kontrolloppgaver. 

Informantene opplever at selvbetjeningskassene 

medfører at butikkene kan håndtere et større salgs-

volum med samme bemanning som tidligere. 

Det er også mange Coop-butikker som har fått nye 

oppgaver knyttet til levering av post og pakker i bu-

tikken. Dette gjelder både Post i Butikk og andre lo-

gistikkfirmaer som har utleveringstjenester i Coops 

butikker. 

5.8.2 Pilot for døgnåpen butikk 

I løpet av våren 2019 åpner Coop sin første døgn-

åpne butikk som skal være delvis ubemannet. Bu-

tikken skal fungere som en «vanlig» dagligvarebu-

tikk i tidsrommet 07-23. Ut over dette vil kundene ha 

anledning til å låse seg inn i butikken ved bruk av 

mobilen og handle, selv om det ikke er bemanning 

til stede. For å ivareta sikkerheten vil butikken være 

tilknyttet et vekterselskap og ha installert avanserte 

overvåkningssystemer. 

På kort sikt vil med andre ord denne butikken i stor 

grad fungere som en hvilken som helst annen 

Coop-butikk, men med et tilbud utover ordinære åp-

ningstider. Derfor vil effekten på bemanning være 

relativt begrenset. 

På lengre sikt kan en imidlertid se for seg at dette 

konseptet kan utvides, ved at tiden en butikk er be-

mannet reduseres. Dette kan for eksempel være en 

mulighet i distrikter, hvor alternativet er at butikken 

legges ned. Det vil fortsatt være behov for ansatte 

som rydder og fyller i hyllene, men det samlede ar-

beidskraftsbehovet ville i så fall være betydelig la-

vere. Per i dag er imidlertid medarbeiderne fortsatt 

en av Coops viktigste ressurser i konkurranse med 

andre aktører, og det er ingen konkrete planer om å 

bygge ut denne type butikker. 

5.8.3 Effektive distribusjonsløsninger internaliserer 

varepåfyllingsoppgavene 

Etter etableringen av det nye distribusjonslageret på 

Jessheim har vareflyten blitt betydelig mer effektiv. 

Når varene ankommer butikker er paller og pakker 

sortert i henhold til hvordan butikken er organisert, i 

en mest mulig hensiktsmessig og effektiv rekke-

følge. Det sparer mye tid i arbeidet med varemottak 

og varepåfylling i hyllene. 

I tillegg har butikkene fått nye håndterminaler som 

er direkte tilkoblet systemet for varebeholdning og 

kommuniserer direkte med varebestillingssystemet. 

Terminalene har systemer som er omtrent på nivå 

med bruk av en smarttelefon.  

Som følge av både mer effektive distribusjonsløs-

ninger og frigjort tid som følge av selvbetjeningskas-

ser har Coop valgt å internalisere varepåfyllingen. 
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Tidligere var det leverandørene som gjorde denne 

jobben. 

Effektive vareflytsystemer har positive effekter på 

driften av butikken. En medarbeider opplever at 

oppgaver som skal gjennomføres på dagtid i større 

grad er ferdige før kveldsskiftet nå enn tidligere. 

5.8.4 Netthandel er vanskelig i det norske daglig-

varemarkedet 

Det norske dagligvaremarkedet opererer med svært 

pressede marginer. Samtidig er tilgjengeligheten på 

butikker veldig god. Disse to faktorene kombinert 

gjør at det er vanskelig for nettbutikker å konkurrere 

på pris og enkelhet. Dette er et punkt hvor daglig-

varehandelen sannsynligvis skiller seg fra øvrige 

segmenter i varehandelen. 

Informantene observerer at ulike aktører har forsøkt 

å etablere seg med netthandel i segmentet, men 

også at det er svært vanskelig å lykkes. 

En av butikklederen opplever også at den sosiale 

kontrakten i samfunnet fortsatt er svært viktig. De 

har for eksempel opplevd at kunder ikke ønsker å ta 

i bruk selvbetjeningskasser, fordi de er bekymret for 

butikkpersonalets jobber. 

5.8.5 Endringene gir behov for mer servicekompe-

tanse 

Fellesnevneren ved de teknologiske endringene 

som skjer i Coop sine butikker er at de forenkler og 

effektiviserer det mer rutinepregede arbeidet i butik-

kene. De frigjorte ressursene går i hovedsak til økt 

fokus på kundeservice, varepåfylling og å holde ge-

nerell orden i butikken. 

Selvbetjeningskassene gjør at kassaarbeidet end-

rer seg fra å være en teknisk rutineoppgave til å pre-

ges mer av problemløsing. Blant annet for å hjelpe 

og veilede kunder. Det tekniske systemet er på sin 

side omtrent likt som det vanlige kassasystemet og 

den tekniske delen av oppgavene er derfor ikke 

endret i særlig grad. Å komme i kontakt med kun-

dene for å kunne yte kundeservice krever imidlertid 

at medarbeiderne er mer utadvendte, imøtekom-

mende og evner å lese og forstå kunder på en an-

nen måte enn tidligere. 

Fordi det er et mål om at medarbeiderne i butikken 

skal opptre mer som kundeverter enn tidligere stilles 

det også strengere krav til språkkunnskaper. For å 

kunne kommunisere godt med kundene er det en 

forutsetning å beherske norsk. Coop som arbeids-

giver er positive til at en del av språkopplæringen 

skjer gjennom det praktiske arbeidet, men det er av-

gjørende at arbeidstakerne mestrer norsk på et visst 

nivå før de kan begynne å arbeide i butikk. Å opptre 

som kundevert stiller strengere krav til norskkunn-

skaper enn tradisjonelle oppgaver i kassene. 

Ut over at arbeidstakerne må være motiverte til 

både å ta i et tak og lære seg nye ting, framstår 

språkkunnskapene som den viktigste forutset-

ningen for å jobbe i en Coop-butikk. I tillegg oppgir 

en informant at å jobbe i en butikk er fysisk krevende 

arbeid, som stiller minimumskrav til den fysiske for-

men til medarbeiderne. Ellers er den rådende hold-

ningen at alle med den rette innstillingen kan lære 

seg oppgavene en står ovenfor som medarbeider i 

dagligvarehandelen, både i dag og framover. Even-

tuelle tekniske kvalifikasjoner som måtte følge av 

nye teknologiske løsninger er det ingen av infor-

mantene som opplever som en betydelig utfordring 

for arbeidstakere i butikkene. 

I tillegg til oppgavene som er direkte knyttet til vare-

handelen og butikkdriften er det innslag av at butik-

kene har flere funksjoner enn tidligere. Særlig Post 

i Butikk og tjenester til andre logistikkfirmaer stiller 

nye krav til organisering og varehåndtering i butik-

kene. Disse oppgavene er også ofte relativt fysisk 

krevende manuelle oppgaver, sammenlignet med 

det tidligere kassaarbeidet. 
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Den tillitsvalgte er også bekymret for at digitalise-

ringen og ny teknologi kan gi et generasjonsskille, 

som følge av at unge arbeidstakere har bedre forut-

setninger for å ta i bruk de nye digitale løsningene 

enn eldre. Dette kan også gjøre det vanskeligere for 

varehandelen å nyttiggjøre seg av den realkompe-

tansen de eldre arbeidstakerne har opparbeidet seg 

gjennom et langt arbeidsliv. 

«I en tid der det er generelt behov for at ar-

beidstakerne står lenger i jobb er det av-

gjørende å få med alle på den digitale ut-

viklingen.» 

- Tillitsvalgt 

5.8.6 Ny teknologi kan gi lavere sysselsetting på 

lang sikt 

De nye teknologiske løsningene som er innført i 

Coops butikker har så langt ikke fått særlig betyd-

ning for sysselsettingen i butikken. Det er heller ikke 

et mål for Coop sentralt at bemanningen i butikkene 

skal reduseres. Det er først og fremst arbeidshver-

dagen og oppgavene til den enkelte som har blitt 

påvirket av nylig implementert teknologi. 

På lenger sikt kan imidlertid nye og mer effektive 

løsninger få effekter på den samlede sysselset-

tingen. Informantene tror dette først og fremst vil 

komme gjennom en form for «naturlig avgang», ved 

at teknologi gjør at det ikke er nødvendig å erstatte 

personer som slutter med nye medarbeidere. 

5.8.7 Samarbeid med NAV 

Både Coop samlet sett og butikkene som er interv-

juet i dette prosjektet har bred erfaring i samarbeid 

med NAV om å inkludere arbeidstakere gjennom 

ulike arbeidsmarkedstiltak. Mange av de som kom-

mer inn gjennom NAV har også endt opp i faste stil-

linger. Dette forutsetter imidlertid at det er god kom-

munikasjon mellom NAV og Coop, med hva som 

forventes av begge parter og at det også stilles krav 

til de som kommer inn i virksomheten gjennom ulike 

arbeidsmarkedstiltak. 

Alle informantene i Coop er positive til å ta et sam-

funnsansvar gjennom å gi personer på arbeidsmar-

kedstiltak en mulighet i arbeidslivet. Gitt et visst nivå 

på språkferdighetene til personer på tiltak er dette 

også en samfunnsrolle Coop ønsker og har tro på 

at de kan opprettholde framover. God kommunika-

sjon med NAV er imidlertid avgjørende, fordi å ta inn 

personer som ikke passer inn i dagligvarehandelen 

på arbeidsmarkedstiltak gir negative effekter på 

både arbeidstakere og arbeidsgivere. Derfor er det 

viktig for Coop å sikre en balansegang. 

Når det gjelder bruk av personer på arbeidsmar-

kedstiltak er det også viktig for Coop å ivareta inter-

essene til de som er fast ansatt. Tillitsvalgte stiller 

for eksempel krav til at ordningen ikke skal gå på 

bekostning av den ordinære arbeidsstokken, blant 

annet ved at overtidsarbeid håndteres av de som er 

fast ansatt. 

«Det er behov for tydelige krav og regler 

knyttet til hvilke funksjoner personer på til-

tak skal ha i den daglige driften» 

- Tillitsvalgt 

Innføring av tydelige krav og regler er med på å 

sikre at bruk av personer på arbeidsmarkedstiltak 

ikke undergraver arbeidsplassen for ordinære an-

satte. Denne holdningen deles også av de to butikk-

lederne, som begge oppgir at de kun ønsker å tilby 

plass til personer på arbeidsmarkedstiltak når det er 

et faktisk behov for nye medarbeidere, ikke som et 

alternativ til bruk av de faste ansatte. 

5.8.8 Oppsummering 

▪ Ny teknologi har gitt økt fokus på kundeservice 

i Coops dagligvarebutikker. 

▪ Nye teknologiske løsninger påvirker ikke de tek-

niske kompetansekravene i nevneverdig grad. 
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▪ Et visst nivå av språkkunnskaper er en forutset-

ning for å kunne jobbe i butikk. Å være utad-

vendt, imøtekommende, pålitelig og ha et ønske 

om å lære er andre viktige punkter i rekrutte-

ringen av nye medarbeidere. 

▪ Over tid kan ny teknologi gjøre at sysselset-

tingen i varehandelen reduseres. 

▪ Coop har gode erfaringer med, og ønsker å 

opprettholde, samarbeidet med NAV og perso-

ner på arbeidsmarkedstiltak. Samarbeidet forut-

setter imidlertid fortsatt god kommunikasjon om 

kvalifikasjoner og forventninger mellom NAV, 

arbeidsgiver og arbeidstaker. 

5.9 Meny 

Casebeskrivelsen baserer seg på intervjuer med 

HR-sjef og driftssjef, butikksjefer, tillitsvalgt og bu-

tikkmedarbeidere. Det overordnede temaet i inter-

vjuene har vært teknologiske endringer i varehan-

del, hvilke konsekvenser har det for bemanning og 

kompetanse hos de ansatte.  

Meny er en av kjedene i NorgesGruppen. Den be-

står av 198 butikker, med rundt 10 000 ansatte. 

Meny har et bredt vareutvalg med ferskvare og er 

størst på lokalmat i markedet og samarbeider med 

450 lokalmatprodusenter. Meny er en dagligvare-

kjede som tilbyr ferskvare, kjøtt og fisk, og har i til-

legg til butikkmedarbeidere også ansatte kokker og 

kjøttskjærer med krav om fagbrev. Det er imidlertid 

en utvikling mot at mindre gjøres i butikken og mer 

kommer ferdig oppdelt og pakket. Kundene forven-

ter imidlertid at de ansatte kan gi råd og veiledning 

når det gjelder valg og tilberedning av kjøtt og fisk.   

5.9.1 Nye teknologiske løsninger  

Sentralt hos Meny fremholdt de at teknologiske løs-

ninger endrer varehandelen, men at det skjer grad-

vis og det tar tid før man ser de store endringene 

når det det gjelder bemanning. Den teknologiske 

endringen de trakk frem er at det i dag er en «app 

for alt». De viste til at opplæringen av ansatte i stor 

grad foregår digitalt via en opplæringsapp.  

Også andre tjenester kommer gjennom apper som 

for eksempel, «Too good to go» som er lansert for 

å redusere matsvinn. Dette illustrerer at digital kom-

petanse er viktig og at det blir viktigere. Samtidig 

understreket de vi intervjuet at det ikke nødvendig-

viser veldig avansert teknologisk kompetanse som 

trengs. Og både Meny sentralt og butikksjefene pe-

ker på at de fleste ungdommene har mye av denne 

kompetansen. Det kan være en litt større utfordring 

for eldre arbeidstakere, men da handler det ifølge 

dem vi snakket med om la dem få tid til å lære og bli 

trygge. 

I de to butikkene vi intervjuet trakk de frem automa-

tisk varebestilling, oppfølging av varelevering og 

selvbetjeningskasser som de største teknologiske 

endringene. Butikksjefene trakk også frem at lønn- 

og styringsverktøy hadde forenklet deres arbeid. I 

tillegg viser de til hvordan bruk av sosiale medier, 

først og fremst Facebook, brukes for å kommuni-

sere både internt i butikken med de ansatte, og ut 

mot kunder. Det setter krav til at de ansatte leser og 

forstår informasjonen som kommer på de ulike digi-

tale plattformene. 

Butikksjefene mente at den viktigste endringen er at 

det meste har blitt enklere. Det gjelder både opplæ-

ring og arbeidsoppgaver. De la imidlertid også vekt 

på at det tar tid å lære nye løsninger, selv om de 

ikke nødvendigvis er så kompliserte. 

Ingen av butikkene vi intervjuet i hadde selvbetje-

ningskasser, men de venter på å få det. Butikksje-

fene mente dette var noe de ansatte så frem til, og 

at ingen fryktet at de kom til å miste jobben.  

Utfordringen ligger ifølge butikksjefen i at behovet 

for å ansette nye vil bli mindre. Den ene butikksjefen 

som selv hadde startet å jobbe i dagligvarehandel 

da han var 15 år, viste til at det i de 17 årene han 
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har vært i butikk, er det blitt behov for færre hender. 

Butikksjefenes vurdering var at de som jobber i 

Meny-butikker er trygge og vil få andre arbeidsopp-

gaver, men at det vil bli mindre behov for å ansette 

nye.  

Heller ikke de ansatte vi intervjuet ga utrykk for be-

kymring over at jobben deres kunne bli borte, i hvert 

fall ikke på kort sikt. Samtidig mente de at selvbetje-

ningskasser isolert sett reduserer behovet for an-

satte, men som en av medarbeiderne formulerte 

det:  

«Vi tenker ikke så mye på det. Her i butik-

ken er vi egentlig blitt flere ansatte fordi vi 

har hatt omsetningsvekst». 

Tillitsvalgt var mer pessimistisk og mente at i løpet 

av en femårsperiode vil selvbetjeningskasser ha 

overtatt og det vil ikke lenger være behov for folk i 

kassene. 

5.9.2 Selvbetjeningskasser  

Ingen av butikkene vi intervjuet i hadde, som skre-

vet, selvbetjeningskasser. Når selvbetjeningskas-

sene kommer, vil det være en «vert» som skal be-

tjene seks kasser. Butikksjefene var overbevist om 

at kasser er noe som kom til å forsvinne helt, selv 

om man foreløpig må ha en betjent kasse for å 

kunne ta imot kontanter. Enkelte Meny-butikker 

med selvbetjeningskasser har innført fingeravtrykk-

registering ved kjøp av aldersbestemte varer som 

alkohol og tobakk. Dette krever at man registrerer 

fingeravtrykket sitt før første gangs bruk. Ifølge 

Meny sentralt er erfaringen med fingeravtrykksre-

gistering i selvbetjente kasser at det fører til redu-

sert stress og kø i butikkene i rushtiden. 

I den ene butikken vi intervjuet var butikksjefen opp-

tatt av at svinn er et problem i butikkene som har 

innført selvbetjeningskasser, delvis overlagt, men 

også fordi kunder trykker feil på varer. Om eller 

hvordan dette kan løses var han usikker på. 

Butikkmedarbeiderne i begge butikker trakk frem at 

internkommunikasjonssystemet som er kommet har 

gjort hverdagen enklere. Dette har de festet i øret 

og kan kommunisere enkelt med hverandre, man 

slipper f. eks å finne frem telefon og ringe dersom 

man trenger flere i kassen.  

5.9.3 Varebestilling  

Butikksjefene fremhever at den største endringen 

har skjedde er innenfor varebestilling og at alt rela-

tert til bestilling og varetelling er blitt mye enklere: 

 «Varebestilling er blitt enklere, det er en 

flyt fra lager til butikk. Også varetelling er 

blitt mye enklere, nå telles det hele året, en 

rullerende varetelling. Alt i alt er det blitt 

mindre lagerarbeid» 

- Butikksjef 

Det meste som har med varebestilling å gjøre er au-

tomatisert. Antall varer man skal ha legges inn ba-

sert på data og justeres automatisk ut fra antall en-

heter som er solgt. Det betyr at man hele tiden er 

oppdatert på hva som skal bestilles. En følge av au-

tomatiseringen er at alle oppgaver relatert til vare-

bestilling er blitt mye enklere, selv om det fortsatt er 

behov for å følge med og kontrollere systemene. 

Det er også slik at pallene man får med varer er ord-

net etter soner i butikken, mens man før fikk litt av 

alt på en pall, er dette nå systematisert på en bedre 

måte.  Man vet hvilke varer som kommer på hvilke 

dager. I tillegg er varepåfylling effektivisert, i den 

ene butikken hadde de egne lag som gjør dette på 

ettermiddag/kveld og mange av de som jobber da 

er skoleelever/studenter.  

Samtidig er varepåfylling en oppgave som må gjø-

res fysisk og her mente butikksjefene og butikkmed-

arbeidere at det er vanskelig å se hvordan dette kan 
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automatiseres. Roboter i butikkene så de ikke for 

seg med det første. Det som derimot ble diskutert 

var om man kunne få rene lagerbutikker, hvor vare-

påfylling også var automatisert. 

Et siste forhold som ble trukket frem var elektro-

niske hylleforkanter som har gjort prising mye let-

tere. Endring av priser manuelt er ifølge dem vi in-

tervjuet tidkrevende arbeid. Elektroniske hyllefor-

kanter gjør at det er raskt å endre pris og produktin-

formasjon. 

5.9.4 Netthandel 

Meny har netthandel i noen utvalgte butikker, men 

ikke i de to butikkene vi gjennomførte intervjuer. 

Netthandelen er organisert ved at kunden går inn og 

bestiller på nett, og henter varene i den aktuelle bu-

tikken, eller på et hentepunkt. Det er også noen bu-

tikker som kjører hjem, men da betaler kunden for 

transporten. På spørsmål om hva de tenker om om-

fanget av netthandel i dagligvarehandel fikk vi litt 

ulike vurderinger. Noen av de vi intervjuet hadde li-

ten tro på at netthandel i dagligvare var noe som 

kom til å bli veldig omfattende. Det knyttet de blant 

annet til nordmenns handlevaner, som er å handle 

ofte og lite. De var også skeptiske til at man ikke 

hadde funne noen billige løsninger på transport av 

varene. Per i dag må varene bestilt på nett stort sett 

hentes i butikk, eller på et hetepunkt, og en av bu-

tikksjefen formulerte det slik: 

«Det er dyrt å kjøre varer til kundene, og 

ingen har knekket den koden».  

Samme butikksjef pekte på at butikkene tjener på at 

kundene gjør mest mulig selv, utkjøring av varer 

bryter med det. 

Et par av de vi intervjuet var imidlertid overbevist om 

netthandel kommer til å øke betraktelig. Det som er 

avgjørende er prisen på tjenesten og kvaliteten på 

nett. Butikkene er avhengig av at de som plukker 

varer har forståelse for kundenes ønsker og kjenner 

kvaliteten på produktene. Dette gjelder først og 

fremst ferskvarer og frukt og grønt. Det ble som ek-

sempel vist til hvordan man kan gi beskjed om at 

man ønsker at bananene skal være grønne. En av 

butikksjefene pekte på at «plukker-jobben» er kre-

vende og at her er digitalkompetanse viktig. Alle 

hendevelser kommer via nett, og skal håndteres og 

besvares via nett.  

Den samme butikksjefen mente at han hadde tapt 

omsetning til netthandel, men var samtidig positiv til 

at Meny som kjede rigger seg for dette. Ingen av 

dem vi intervjuet mente at fysiske butikker vil for-

svinne, men at det vil være lokale tilpasninger, av-

hengig av beliggenhet og kundegrunnlag. 

5.9.5 Kompetanse 

Butikksjefene viser til at de har en ung arbeidstokk 

som tar den nye teknologien lett i bruk. Samtidig er 

det ikke sånn at all må beherske alt. Noen av de 

digitale verktøyene er det bare avdelingslederne 

som bruker. Det er heller ikke sånn at de verktøyene 

som er i bruk er så veldig avansert, men de ansatte 

må få tid til å lære det nye. Butikksjefene understre-

ker at det viktige er at det er en endringsvilje blant 

de ansatte, hvis den mangler blir det problematisk.  

På spørsmål om hva de ser etter når de rekrutterer 

svare butikksjefene at de ser etter vilje for å jobbe i 

butikken: 

«Vi ser etter vilje og passion. Det er et yrke 

med høyt tempo, det er krevende og pas-

ser ikke for alle. Det er fortsatt en fysisk 

krevende jobb». 

På spørsmål om de teknologiske endringene betyr 

noe for hvilken kompetanse butikkmedarbeiderne 

må ha, er svaret at personlighet blir enda viktigere. 

Det handler om å møte mennesker på en god måte, 

å være serviceinnstilte. Men butikksjefene legger 

https://www.delfi.com/nn/node/28
https://www.delfi.com/nn/node/28
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også vekt på at de bygger team, og at det kan være 

ulike personer med ulike egenskaper i disse. Den 

ene butikksjefen formulerte det slik:  

«Her er det er plass til både ekstroverte og 

introverte». 

Butikksjefene legger vekt på at selv om det har 

skjedd endringer i hvordan de arbeider i butikk, er 

holdninger og innstillingen fortsatt det de ser etter 

når de skal ansatte. Ifølge dem vi intervjuet kan det 

teknologiske læres og trenes, og det er ikke slik at 

man trenger ansatte med en helt annen type kom-

petanse. 

Konkret ble det i intervjuet med en av butikksjefene 

vist til at det å sitte i kassen ikke krever så mye 

kundebehandling utover å si et vennlig «god dag» 

og «takk», og ta imot penger. Det å ha ansvar for 

selvbetjeningskassene, å være det de omtaler som 

en «servicevert», vil derimot kreve at man ser kun-

dene på en annen måte, at man ser hvem som 

trenger hjelp, men uten å bli påtrengende. Det kre-

ver en øvelse i å se folk og kjenne igjen når man 

skal hjelpe, og når man ikke skal. Serviceforståelse 

og språk ble trukket frem – og butikksjefene mente 

at det betyr at man i butikkene blir litt mer selektive 

med hvem man tar inn. Dette henger også sammen 

med at butikkene opplever at når de lyser ut en stil-

ling så får de mange hundre søkere. 

I den ene butikken tok de inn få på tiltak/praksis fra 

NAV, det var ut fra en vurdering av at det skulle 

være en læringsarena for dem som kom. Butikksje-

fen mente imidlertid at de teknologiske endringene 

ikke endret dette, han kom fortsatt til å ta inn perso-

ner. Den andre butikksjefene hadde to på til-

tak/praksis og vurderte at det var en viktig del av 

samfunnsansvaret. Han var samtidig opptatt av at 

det var viktig å være i en god dialog med NAV, slik 

at de som kom både har interesse for å være i butikk 

og kan utføre arbeidsoppgavene. 

Ingen av butikksjefene mente altså at den teknolo-

giske utviklingen vil føre til at de slutter å ta inn per-

soner fra NAV, men de understreket at kravene til å 

beherske norsk vil bli strengere. 

Meny sentralt deler mange av de samme vurde-

ringene som butikksjefene. De mente at det i et 

langsiktig perspektiv vil være behov for færre an-

satte, men det vil fortsatt være behov for ansatte 

som kan møte mennesker på en god måte, samt 

folk til å fylle på med varer. Det betyr at det ikke vil 

være dramatiske endringer i kompetansekrav til de 

som jobber i butikk, men de vi intervjuet, både sen-

tralt og ute i butikkene, mente at kundeservice vil bli 

viktigere. Samtidig fremholdt de at det fortsatt vil 

være plass for ufaglærte i dagligvarehandel. 

I Meny sentralt var de opptatt av at det er viktig med 

ledere som har IKT-kompetanse og som forstår de 

nye teknologiske utviklingene. De viser også til at de 

er gode både på internrekruttering og internopplæ-

ring. De mener at de ser hvem som har det som 

trengs for å bli ledere. Og så har de egen lederkurs. 

De fleste som blir ledere/butikksjefer i dag har imid-

lertid en eller annen formell bakgrunn, som f. eks BI 

varehandelsledelse. 

5.9.6 Oppsummering 

▪ Det vil på sikt bli behov for færre ansatte. 

▪ Nye teknologiske løsninger endrer ikke kompe-

tansekravene i særlig grad. 

▪ Fortsatt er det innstilling, lyst og vilje til å jobbe 

i butikk som er avgjørende i rekrutteringen. 

▪ Butikkarbeid er fortsatt åpnet for mange. Så leg-

ger de vi intervjuet, både sentralt og butikksje-

fene, vekt på at serviceinnstilling og kundebe-

handling blir viktigere, og i dette legger de vekt 

på at å beherske norsk blir viktigere.  

▪ Å beherske grunnleggenende norsk er en forut-

setning for å jobbe i butikk, enten man rekrutte-

res gjennom utlysninger eller kommer via NAV. 
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5.10 Norli 

Casebeskrivelsen baserer seg på intervjuer med 

administrerende direktør, butikkleder, medarbeider 

og tillitsvalgt. Intervjuene har rettet oppmerksomhe-

ten mot konsekvenser på sysselsetting og kompe-

tansebehov som følger av teknologisk utvikling, 

samt hvordan markedssituasjonen påvirker driften i 

bokbransjen i varehandelen. 

Norli Libris er eid av Norgesgruppen og Aschehoug. 

Selskapet har en lang historie, og enkelte av butik-

kene har bestått i over 150 år. Over tid har Norli Li-

bris blitt dannet som følge av oppkjøp og andre 

strukturendringer, til den bokhandlerkjeden det er i 

dag. Til sammen utgjør kjeden nærmere 200 butik-

ker over hele landet. Flesteparten av butikkene er 

markedsført under Norli-kjeden. 

5.10.1  Klikk-og-hent integrerer netthandel og fysisk 

butikk 

Norli har hatt nettbutikk over lang tid. I dag er nett-

butikken og den fysiske butikken i stor grad inte-

grert, hovedsakelig gjennom klikk-og-hent-funksjo-

nen i nettbutikken. For butikkenes del er dette en 

tjeneste som bygger opp under det lokale salget. 

Kundene bestemmer seg for en bok på internett, 

sjekker beholdningen i den lokale butikken og kan 

deretter gå innom for å kjøpe og hente den. Det gir 

også butikken mulighet til å øke omsetningen, ved 

økt kundegjennomstrømming og aktivt mersalg. 

En bieffekt av nettsalget er imidlertid at kunden al-

lerede har bestemt seg for en bok, og dette påvirker 

hvordan transaksjonen gjennomføres. En butikkan-

satt opplever det som at: 

«Dette kan gjøre at man blir litt mer en eks-

peditør enn en fagperson» 

- Butikkmedarbeider 

5.10.2 Aktivitet på internett påvirker butikkene i 

større grad enn tidligere 

Selv om netthandel gjennom klikk-og-hent-funksjo-

ner støtter opp under omsetningen i de lokale butik-

kene, har den generelle netthandelen blitt en tydeli-

gere aktør i markedet. I butikkene merkes dette for 

eksempel ved at kundene sier at de «bare kan be-

stille på nettet» dersom butikken ikke har den aktu-

elle tittelen på lager. 

Bokbransjen er også et segment hvor ikke bare 

transaksjonen av varer kan digitaliseres, men også 

selve produktet digitaliseres gjennom elektroniske 

bøker. Informantene mener at e-bokmarkedet har 

kommet for å bli og at det vil vokse, men foreløpig 

er det fortsatt preferanser i befolkningen for fysiske 

bøker. Dette er sannsynligvis også et resultat av 

fastprisordningen  

De siste årene har også sosiale medier blitt en 

maktfaktor innen markedsføring av produkter og tje-

nester. Butikkene opplever at forlagene i bransjen 

har tatt over en større del av kommunikasjonen med 

kundene i bokmarkedet enn tidligere. Dette følger 

av at de kommuniserer markedsføring, utgivelser og 

informasjon direkte til kundene gjennom sosiale me-

dier. Det gjør at kommunikasjonen i større grad går 

utenom bokhandlene enn tidligere. 

5.10.3  Annen teknologi spiller en relativt mindre 

rolle i bokhandelen 

Det har skjedd få «radikale» teknologiske endringer 

i Norli over de siste årene.  

Rent teknologisk er det først og fremst en delvis au-

tomatisering av varebestillingssystemene i butikk 

som har vært den største utviklingen. Dette syste-

met har spart inn timer, som av nødvendige lønn-

somhetshensyn i hovedsak har gått med til å redu-

sere bemanningen i butikkene. 
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Ut over dette har behov for å bedre lønnsomheten i 

stor grad presset fram organisatoriske endringer i 

kjedestrukturen, samt en gradvis utvikling og for-

bedring av de eksisterende teknologiske løsning-

ene. Noe av årsaken til at det ikke er mer radikale 

teknologiske endringer er at de enkelte butikkene 

ofte er relativt små. Det gjør det mindre lønnsomt å 

gjøre tunge teknologiske investeringer i hver butikk. 

5.10.4 Sammensatte kompetansebehov, men få 

endringer som følge av teknologi 

Informantene opplever ikke at teknologi og digitali-

sering har påvirket kravene til kompetanse i bok-

handelsbransjen betydelig de siste årene. Når per-

soner skal ansettes er det imidlertid særlig to sent-

rale egenskaper som vurderes som viktige. Service-

innstilling og en generell interesse for litteratur. For-

mell utdanningsbakgrunn relatert til varehandel eller 

litteratur er naturligvis ingen ulempe, men det er hel-

ler ingen krav til dette. Det er først og fremst person-

lig egnethet som vurderes i ansettelsesprosessen.  

De siste årene har det vært et økende fokus på mer-

salg, og derfor medarbeidernes salgsegenskaper 

og serviceinnstilling. Tidligere kunne bokhandler 

være en arena i varehandelen for personer som var 

litt mer innesluttet eller beskjedne, men dette er ikke 

tilfelle lenger. Fordi det i mange butikker kun er én 

person på jobb til enhver tid er det et krav om at 

medarbeiderne må kunne håndtere alle de ulike de-

lene av den daglige butikkdriften. Dette stiller krav 

til at de ansatte er selvgående og evner å håndtere 

mange ulike oppgaver, og må dermed ha gode 

språkkunnskaper og tilstrekkelige fysiske forutset-

ninger for å håndtere arbeidshverdagen i butikk. 

I tillegg til generelle sosiale egenskaper og salgs-

kunnskaper er det behov mer spesiell interesse for 

og kunnskap om litteratur og samfunn. Dette følger 

av at markedet for bøker ofte er knyttet relativt tett 

opp mot aktuelle temaer i samfunnsdebatten. 

«Trenger ikke nødvendigvis å være littera-

turfaglig kompetanse, men først og fremst 

god allmennkompetanse» 

- Butikkleder 

I sum innebærer dette at bokhandelen har behov for 

ansatte som har en balansegang mellom interesse 

for litteratur og samfunn, samtidig som de er imøte-

kommende og serviceinnstilt, som har blitt viktigere 

over tid. Når det kommer til rekruttering opplever in-

tervjuobjektene at det er en god match mellom per-

soner som «naturlig» søker seg til bokhandelen og 

behovene for kompetanse. I butikken som deltok i 

undersøkelsen har for eksempel alle de ansatte 

høyere utdanning som er relevant for litteraturfaget. 

Dette varierer imidlertid fra butikk til butikk, og er 

normalt ikke et krav som stilles i ansettelsesproses-

sene. 

Alle nyansatte går gjennom et standardisert opplæ-

ringsløp i tre hoveddeler. Den ene delen er teknisk 

opplæring i kassasystemet og innføring i kundeser-

vice og hvordan man imøtekommer kundene. Den 

neste delen består av opplæring i det interne data-

systemet, som å sjekke beholdning av varer o.l. Vi-

dere er det praktisk opplæring i den daglige driften 

av butikken. Ut over dette er det først og fremst opp-

arbeiding av realkompetanse gjennom praktisk ar-

beid som er viktigste kilde til læring.  

Selv om de teknologiske endringene i Norli framstår 

som mer beskjedne enn i de andre casene i denne 

undersøkelsen, er det en bekymring at noen ar-

beidstakere ikke henger med i utviklingen. Den tek-

nologiske utviklingen kan skape et generasjons-

skille i arbeidsstyrken, hvor de eldre blir hengende 

etter. Dette følger i hovedsak av at yngre personer 

har teknologi i «fingerspissene» og dermed har 

bedre forutsetninger for å nyttiggjøre seg av nye 

løsninger, ikke nødvendigvis at teknologien er for 

avansert til at noen ikke klarer å lære seg den. 
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Internt brukes også sosiale medier til å spre kunn-

skap og kommunisere på tvers av enheter i kjeden. 

Her kan spørsmål stilles både oppover i hierarkiet 

og på tvers, slik at det foregår en konstant strøm og 

deling av kunnskap innad i kjeden. Dette er også et 

verktøy unge personer generelt sett er mer komfor-

table med enn de eldre. 

5.10.5 Fastprisordningen skjermer segmentet, men 

venter redusert sysselsetting framover 

Bemanningen i den enkelte butikk er allerede så lav 

at ytterligere arbeidsbesparelser framstår som lite 

sannsynlige. Erfaringene fra både Norli sentralt og 

butikkene tilsier imidlertid at bokhandlerbransjen 

ikke framstår som en reell langsiktig karrierevei med 

dagens marked, bortsett fra for de som leder en bu-

tikk. Med unntak av butikklederen er det i hovedsak 

små stillingsprosenter, som gjør at butikkarbeidet 

først og fremst er en bijobb, for eksempel ved siden 

av studier.  

Norli sentralt mener en generell overetablering av 

butikker i Norge over tid vil få konsekvenser for sys-

selsettingen i varehandelen framover. Det er ventet 

at antall butikker vil reduseres, og dette vil sannsyn-

ligvis være den viktigste kilden til nedbemanning i 

varehandelen. Dette drives imidlertid i også av 

strukturene i markedet og konsumentenes hand-

lingsmønstre, ikke nødvendigvis kun arbeidsbespa-

rende teknologisk utvikling. 

En faktor som imidlertid fortsatt skjermer sysselset-

tingen i bokbransjen er fastprissystemet for bøker, 

som begrenser priskonkurransen blant aktørene. In-

formantene fra både Norli sentralt og butikken er 

enige i at bokbransjen vil se helt annerledes ut, uten 

fastpris på bøker. 

5.10.6 Ressursmangel begrenser muligheten til å ta 

inn personer på tiltak 

Informantene fra både Norli sentralt, butikkene og 

den tillitsvalgte er positive til samarbeid med NAV 

om å være en inkluderingsarena for personer på til-

tak. Presset lønnsomhet i bokbransjen gjør imidler-

tid at det er lite ressurser til over til å legge til rette 

for dette i de enkelte butikkene. Som følge av dette 

er det også et relativt lite omfang av personer på til-

tak i Norli i dag, sammenlignet med andre segmen-

ter. Administrasjonen oppfordrer til å samarbeide 

med NAV og legge til rette for personer på tiltak, 

men det er opp til den enkelte butikkleder/regions-

sjef å tilpasse dette i praksis. 

I mange Norli-butikker er det kun én person på jobb 

til enhver tid. Det er vanskelig for denne personen å 

skulle legge til rette for opplæring og oppfølging av 

personer på tiltak, samtidig som andre oppgaver må 

gjennomføres.  

«Lite tid til å legge til rette for opplæring når 

man har så lite tid til de oppgavene en selv 

skal gjøre» 

- Tillitsvalgt 

Omfanget er begrenset på tross av at bokhandlerne 

har behov for flere medarbeidere for å yte kunde-

service og gjøre andre oppgaver i butikkene. Sam-

tidig kan det i en del tilfeller være at personer som 

deltar på arbeidsmarkedstrening ikke oppfyller be-

hovet for noe bredere allmennkompetanse i bok-

bransjen, som gjør at antall personer som er rele-

vante for dette segmentet er mindre. For at Norli 

skal ha mulighet til å ta inn flere på tiltak må ord-

ningene gjøres mer generøse, for å frigjøre ressur-

ser som kan legge til rette for opplæring og oppføl-

ging.  
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Så langt i denne rapporten har vi analysert sam-

menhengen mellom ny teknologi, sysselsetting og 

kompetanse i varehandelen gjennom to ulike tilnær-

mingsmetoder.  

I den første delen av analysen brukte vi observert 

utvikling i sysselsettingen i varehandelen, særlig i 

de seneste årene, til å framskrive en – etter vår vur-

dering – realistisk sysselsettingsutvikling i varehan-

del (målt i antall årsverk). 

Framskrivningsmetoden egner seg imidlertid 

mindre godt til å utforske andre bakenforliggende 

drivere for sysselsettingsutviklingen og framtidige 

kompetansebehov i varehandelen. For å belyse 

denne delen av problemstillingen har vi ovenfor 

gjennomført casestudier i ulike segmenter av vare-

handelen, både i faghandel (Norli, Jysk og Jernia) 

og i dagligvarehandel, innenfor lavpriskjeder (Kiwi 

og Coop) og supermarkeder (Meny).  

Casestudier er ikke representative for varehandelen 

samlet. Dette følger av at caseintervjuer er kritisk 

avhengige av den spesifikke situasjonen til intervju-

objektene og markedssituasjonen disse befinner 

seg i. Det er generelt heller ikke formålet med case-

studier. Casestudier er imidlertid egnet når vi øns-

ker å få en dypere forståelse av hvordan teknolo-

giske endringer påvirker prosesser og vurderinger 

hos forskjellige aktører i ulike deler av varehande-

len, samt hvilke konsekvenser teknologiendringer 

får for arbeidskraft- og kompetansebehov 

I dette kapittelet vil vi sammenstille konklusjonene 

fra de to tilnærmingsmetodene, for å gi en overord-

net vurdering av hvordan de sammenfaller eller av-

viker fra hverandre. I tillegg til caseintervjuene vil vi 

trekke på funn fra andre intervjuer og arbeidsverk-

sted som er gjennomført i forbindelse med prosjek-

tet. De oppsummerende vurderingene som presen-

teres i dette kapittelet er våre tolkninger av funn i det 

samlede kildematerialet, og må ikke forveksles med 

de enkelte informantenes uttalelser og erfaringer. 

6.1 Svakere sammenheng mellom konsum og 

sysselsetting i varehandelen 

I den statistiske analysen i kapittel 4 fant vi at det er 

sannsynlig at den samlede sysselsettingen i vare-

handelen vil falle gradvis framover. Framskrivingen 

er basert på de siste års sammenheng mellom be-

folkningsutvikling og sysselsetting i varehandelen. 

Analysen finner at det er en svakere sammenheng 

mellom befolkningsvekst og sysselsettingsvekst i 

varehandelen de siste årene, sammenlignet med 

tidligere år. En del av svekkelsen kan sannsynligvis 

forklares med at konsumveksten per innbygger har 

avtatt de siste årene. Det ser imidlertid ut til at sys-

selsettingsveksten i varehandelen er enda svakere 

enn endringen i befolkningens konsumutvikling 

skulle tilsi. En plausibel forklaring på dette er at va-

rehandelsaktørene over lang tid har tatt i bruk nye, 

arbeidsbesparende teknologiske løsninger. Ny tek-

nologi legger til rette for at omsetningen kan øke, 

uten at det er behov for flere sysselsatte. 

I sum tilsier framskrivingene i figur 4.1 at sysselset-

tingen i varehandelen, målt i antall årsverk, gradvis 

vil reduseres i de kommende årene. Sysselset-

tingen i varehandelen antas å gå ned, på tross av 

kontinuerlig befolkningsvekst i samme periode. 

Blant informantene i casene beskrevet i kapittel 5 er 

oppfatningene om sannsynlig sysselsettingsutvik-

ling til en viss grad sammenfallende, ved at de fleste 

av disse også mener at den samlede sysselset-

tingen kan komme til å reduseres framover. Det er 

imidlertid fortsatt slik at de fysiske butikkene er en 

sentral del av kjedenes strategier, og det er ingen 

som venter at den fysiske varehandelen skal for-

svinne innenfor en anskuelig tidshorisont. 

6 Sammenstilling av funn fra den overordnede analysen og casestudi-
ene 
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Den praktiske erfaringen fra kjedene og butikkene 

som deltok i undersøkelsen er at ny teknologi fore-

løpig ikke har redusert behovet for ansatte.10 Det 

har imidlertid endret arbeidsoppgavene betydelig, 

særlig ved at kassaoppgaver og administrativt ar-

beid er effektivisert, mens det er mer tid til å hjelpe 

kundene, stable varer og ellers holde orden og kon-

troll i butikken. 

En viktig nyanse å ta med, når vi skal vurdere den 

samlede sysselsettingsutviklingen i næringen, er at 

økt aktivitet i butikkene får konsekvenser for andre 

aktører i varehandelen. Særlig i dagligvarehandelen 

er det innført selvbetjeningskasser og annen ar-

beidsbesparende teknologi. Som et resultat av dette 

har de fleste dagligvarekjedene valgt å ta over va-

restabling og vareplassering i butikkene og Post i 

Butikk, oppgaver som tidligere ble utført av tredje-

part. Deler av sysselsettingsnedgangen i varehan-

delen vil dermed statistisk vises i redusert syssel-

setting innen transport og industri, avhengig av be-

driftstilknytning blant transportørene. 

På tross av at varehandelen har tatt over enkelte 

oppgaver som tidligere ble utført av andre, har ikke 

sysselsettingen i butikkene økt. Denne dynamikken 

taler for at det avviket vi har sett mellom befolk-

ningens varekonsum og sysselsetting i varehande-

len heller er mer negativ enn hva vi har sett de siste 

årene. Framskrivningen vi har gjennomført i kapittel 

4 tar delvis hensyn til dette ved at oppgaveoverfø-

ringene har skjedd gradvis og mer før 2010 enn et-

ter.11 

Når framskrivingene baseres på observerte sam-

menhenger mellom sysselsetting i varehandelen og 

befolkningsutviklingen innebærer det implisitt også 

 

 

                                                      
10 Norli skiller seg imidlertid ut, ved at det av hensyn til lønnsomhet har 
vært nødvendig å redusere bemanningen når ny teknologi eller nye måter 
å arbeide på har spart inn timer i butikk. 

at de siste års konsummønster legges til grunn i 

analysen. Dersom netthandelsveksten framover blir 

betydelig sterkere enn den siste tiden eller at befolk-

ningens handlemønster endres betydelig er dette 

potensielle feilkilder i framskrivingene som vil kunne 

påvirke sysselsettingsutviklingen betydelig. 

Samlet sett peker både den statistiske analysen og 

funn i casene i retning av at det kan bli noe sterkere 

konkurranse om arbeidsplassene i varehandelen 

framover. Framskrivingen tilsier at varehandelen 

fortsatt vil være en stor næring, men utgjør en noe 

mindre andel av total sysselsetting. 

6.2 Ny teknologi gjør serviceinnstilling og sosiale 

egenskaper enda viktigere 

Resultatene fra den første delen av analysen kan gi 

en indikasjon på hvordan varehandelen vil utvikles i 

antall, og som andel av den samlede sysselset-

tingen. Den gir imidlertid lite informasjon om baken-

forliggende trender og eventuelle konsekvenser av 

disse for arbeidshverdagen og kompetansebehov 

for de som skal jobbe i næringen framover. Casene, 

som kartlegger både ledere og medarbeideres erfa-

ringer og meninger om utviklingen i varehandelen 

de siste årene og framover, er derfor den viktigste 

kilden til å få en dypere forståelse av disse sammen-

hengene. 

I casene er oppmerksomheten først og fremst rettet 

mot hvilke konsekvenser digitalisering og ny tekno-

logi har for kompetansebehovet i varehandelen. I 

denne analysen er det gjennomført relativt mange 

intervjuer, med informanter fra ulike deler av vare-

handelen. Antallet er så mange at vi kan trekke 

noen overordnede sammenfatninger fra casene, 

11 Post i butikk skjøt fart fra 2001. Overtakelse av varepåfylling har særlig 
kommet de siste fem årene 
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selv om vi ikke uten videre kan generalisere til hele 

varehandelen.  

På et overordnet nivå finner vi noen fellestrekk på 

tvers av casene: de teknologiske endringene som 

framheves er forholdsvis like på tvers av faghand-

lene og dagligvarehandel. Det handler først og 

fremst om ulike selvbetjeningsløsninger (som selv-

betjeningskasser og klikk & hent), automatisert va-

rebestilling og netthandel (se også kapittel 3). Vare-

påfylling er den oppgaven som er lengst unna og bli 

automatisert.  

Det er også et fellestrekk at de fleste butikkene ser 

at de teknologiske endringene i et lengre tidsper-

spektiv vil innebære behov for færre ansatte. Til en 

viss grad vil ny teknologi også stille nye krav til an-

sattes kompetanse. Det er imidlertid ingen av dem 

vi har intervjuet som på kort sikt ser for seg drama-

tiske endringer.  

Det er få som tror at fysiske butikker vil forsvinne – 

de fleste ser for seg en kombinasjon av netthandel 

og fysiske butikker. Dagligvarebutikkene er de som 

vurderer at netthandel er lengst unna å overta for 

fysiske butikker. Det handler både om forbrukernes 

handlemønster, som karakteriseres som at vi hand-

ler ofte og lite, og at transportkostnadene foreløpig 

er for høye. Noen av dagligvarebutikkene tilbyr imid-

lertid netthandel, ved at kunden selv henter varene 

i butikken. Så langt er erfaringen at det ikke er et 

stort marked for dette. Slike klikk-og-hent-ordninger 

er mer utbredt i faghandlene, hvor alt fra bøker, 

elektronikk og verktøy kan reserveres på forhånd og 

hentes i butikk senere. 

Faghandlene ser i noe større grad på netthandel 

som en tydeligere konkurrent i markedet. For alle 

faghandlene i undersøkelsen er nettbutikker derfor 

blitt en sentral del av strategiene, og alle ser på 

kombinasjonen av fysiske butikker og netthandel 

som et konkurransefortrinn. Dette gjelder særlig å 

være sømløst tilgjengelige for kundene, uavhengig 

av hvilken kanal som benyttes for den enkelte trans-

aksjon, noe som fordrer at kanalintegrasjon (se ka-

pittel 3) er et satsingsområde for alle. 

Selvbetjeningskasser er allerede i bruk i flere av 

dagligvarebutikkene i vår studie, men foreløpig er 

det få som ser for seg at betjente kasser vil bli full-

stendig overflødig.  

I dagligvarebutikkene har de per i dag begge løs-

ninger. I de selvbetjente kassene er det en «vert» 

som har ansvar for å hjelpe og bistå kunder som 

trenger det. En slik arbeidsoppgave krever ifølge 

våre informanter en litt annen kompetanse enn den 

som trengs i de tradisjonelle kassene. Som vert må 

du kunne «lese» kundene, det handler om å kunne 

hjelpe og veilede, men uten å være kontrollerende 

og påtrengende. Det som i kapittel 3 ble karakteri-

sert som «høyere krav til problemløsning og sosiale 

egenskaper hos de ansatte». Oppgavene relatert til 

selvbetjeningskassene forutsetter også bedre 

språkkunnskaper enn tradisjonelle kassaoppgaver. 

I faghandelen utgjør betjening av kasser i utgangs-

punktet en mindre del av arbeidsoppgavene, her er 

veiledning og produktkunnskap viktigere. Innføring 

av selvbetjeningskasser er dermed mindre aktuelt 

og vil også ha mindre betydning for bemanningen.  

Også i noen dagligvarebutikker er produktkunnskap 

og det å veilede kundene i for eksempel valg og til-

beredning av kjøtt og fisk viktig. I vår studie er det 

noen som ser for seg en todeling av dagligvaremar-

kedet, i et lavprissegment og et supermarkedsseg-

ment. Lavprisbutikkene vil nærmest bli uten ansatte, 

mens det i supermarkedene vil være ansatte, for-

trinnsvis med fagbrev i f.eks. kokkefag. De fleste ser 

imidlertid ikke for seg lavprisbutikker uten ansatte, 

men vektlegger tvert imot at den personlige kontak-

ten vil bli viktigere. Dette knytter de til at når butik-

kene ligner hverandre, både i vareutvalg og pris, er 

det den personlige kontakten som skiller. Det å 

gjøre handelen til en god opplevelse, som gjør at 
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folk kommer igjen, vil bli viktigere. Dette er noe som 

fremheves av de aller fleste vi har intervjuet: kra-

vene til kundebehandling, service og opplevelser vil 

bli etterspurt og det setter til dels nye krav til de an-

satte. 

Oppsummert er det lite som tyder på at kravene til 

kompetanse blant de som skal jobbe i varehandelen 

framover er helt nye eller annerledes enn dagens 

kompetansesammensetning. Det å være god på 

service og kundebehandling er allerede en sentral 

arbeidsoppgave i varehandel. Det er også fortsatt 

en utbredt oppfatning blant de som ansetter at kom-

petansebehovene kan oppfylles gjennom opplæ-

ring.  

Det som er helt avgjørende er innstillingen, at man 

har en motivasjon og et ønske om å jobbe i vare-

handel. Denne holdningen gjennomsyrer i hvert fall 

dagligvarehandel: Alt kan læres, og det meste kan 

læres gjennom praktisk arbeid og trening i butikk. 

Det gjelder også nye teknologiske løsninger og 

kundebehandling. 
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Samlet sett finner analysen at det er sannsynlig at 

sysselsettingen i varehandelen vil reduseres noe i 

tiden framover, til tross for økt befolkningsmengde. 

Samtidig finner casestudiene overordnet at dagens 

utvikling går i retning av at det stilles strengere krav 

til personlig egnethet og selvstendig arbeid i vare-

handelen framover 

Funnene i rapporten har også potensielt viktige kon-

sekvenser for varehandelens forutsetninger for å 

være en inkluderingsarena i arbeidslivet. Per mars 

2019 deltar rundt 73 000 personer i Norge på ar-

beidsrettede tiltak, om lag 54 000 av disse er perso-

ner med nedsatt arbeidsevne. Tilgjengelig statistikk 

fra NAV inkluderer ikke bransjeopplysninger for alle 

deltakere, men ser vi på deltakere som er registrert 

med bransjeopplysninger finner vi nesten to tredeler 

i varehandel eller helse- og omsorg. Varehandelen 

stod per 2016 for 28 prosent av tiltaksdeltakere som 

var registrert med bransjeopplysninger. Til sam-

menlikning utgjør de sysselsatte i varehandel om 

lag 13 prosent av den totale sysselsettingen 

(Saltkjel & Steen, 2017). 

Konsekvensen er at endringer i varehandelen vil på-

virke den største gruppen sysselsatte i næringslivet 

generelt. Samtidig vil det få konsekvenser for en vik-

tig inkluderingsarena for personer med svak tilknyt-

ning til arbeidsmarkedet. 

Dette kapittelet innleder med å oppsummere analy-

sen om endringskrefter og konsekvenser for syssel-

setting og kompetansebehov, basert på den statis-

tiske analysen og casestudiene. Videre drøfter ka-

pittelet hvilke konsekvenser sannsynlige endringer i 

 

 

                                                      
12 For å anskueliggjøre hvor mange som har videregående som høyeste 
fullførte utdanning, kan det nevnes at i 2017 utgjorde personer mellom 30 
og 50 år og med kun grunnskole som høyeste utdanning 18 prosent av 

varehandelen har for næringens funksjon som inklu-

deringsarena og gjennom det NAVs kvalifiserings-

arbeid. 

7.1 Kan varehandelen fylle den samme inklude-

ringsfunksjonen som tidligere? 

Selv om antall sysselsatte i varehandelen sannsyn-

ligvis vil bli lavere framover, vil værehandel fremde-

les være blant de største næringene i arbeidsmar-

kedet. Spesielt vil næringen være viktig for personer 

med lite formell utdanning i utgangspunktet. 

Intervjuobjektene i vår casestudie er også klart po-

sitive til å ta inn personer fra NAV. Noen ser det som 

en del av et samfunnsansvar, mens andre opplever 

at de får nyttig arbeidskraft og for noen ender det 

med en fast ansettelse. 

Det er imidlertid interessant å merke seg at når sys-

selsettingsbehovet går ned, er det grunn til å regne 

med mer konkurranse om de gjenværende jobbene. 

I og med at varehandelen sysselsetter relativt 

mange med lite formell utdanning, vil konkurransen 

om arbeid bli særlig sterk for disse arbeidstakerne.  

Andelen arbeidstakere med kort eller lite formell ut-

danning (til og med videregående utdanning) går 

ned, men utgjør likevel ca. halvparten av samlet ar-

beidsstyrke.12 Når vi tar hensyn til forventet framti-

dig innvandring er det trolig at ønske om arbeid in-

nen næringer og yrker med få krav til formell utdan-

ning vil holde seg (SØA, 2019). 

Vi har i denne studien ikke studert arbeidsmarkedet 

i sin helhet, men andre studier viser at det heller ikke 

er høy nok vekst innen andre næringer med få krav 

til formell utdanning til å sysselsette alle som går inn 

personer i denne aldersgruppen. Personer i samme aldersgruppe med vi-
deregående som høyeste fullførte utdanning utgjorde 33 prosent. Kilde: 
SSB, utdanningsstatistikk. 

7 Behov for å tenke nytt om offentlige virkemidler 
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i arbeidsmarkedet med lite formell utdanning (SØA, 

2019). Andre næringer med relativt lave krav til for-

mell utdanning er service, som har vokst noe de se-

nere år og transport som har opplevde noe redusert 

sysselsetting.13 

Basert på ovenstående er det rimelig å legge til 

grunn at det er arbeidstakere som ønsker en karri-

ere innen varehandel som vinner fram i arbeidsmar-

kedet. 

Konsekvensen av dette er at varehandelen fortsatt 

vil kunne være en viktig inkluderingsarena i arbeids-

livet for personer på tiltak, men ikke i like stor grad 

som den har vært historisk. 

7.2 Konsekvenser for kompetanseutvikling for 

personer på arbeidsmarkedstiltak 

Funn i casene tyder også på at det er liten grunn til 

å vente betydelige endringer i formelle kompetanse-

krav til de som skal jobbe i butikkene framover. Det 

indikerer at varehandelen fortsatt vil være en viktig 

næring for personer som deltar på arbeidsmarkeds-

tiltak framover, selv om antall på arbeidsmarkedstil-

tak trolig blir lavere.  

NAV og personer som skal delta på tiltak må imid-

lertid til en viss grad tilpasse seg endringer som 

skjer i næringen. Arbeidstakere som ønsker karriere 

vil trolig også raskt tilpasse seg kompetansekra-

vene som er i endring. Arbeidstakere som «må lok-

kes inn» kan få større utfordringer. 

Endringene i varehandelen tilsier at medarbeiderne 

vil få ansvar for mer variert kundeveiledning i butik-

kene. Det stiller økte krav til språkkunnskaper, noe 

som er særlig relevant for innvandrere som skal 

 

 

                                                      
13 Antall årsverk innen hotell og restaurant har hatt en årlig vekst på 2,4 
prosent i perioden 2009-2018. Tilsvarende for post og distribusjon og land-
transport var henholdsvis -1,4 prosent og 0,6 prosent. Kilde: SSB, nasjo-
nalregnskapet. 

delta på arbeidspraksis. Selv om butikkene fortsatt 

vil bidra i språkopplæringen, er det behov for at 

språkkunnskapene er på et høyere nivå når de kom-

mer inn i praksisperioden enn tidligere. 

Økt konkurranse om å få arbeide innen varehandel 

øker behovet for at de som skal delta på arbeids-

markedstiltak må være motivert og ha de rette per-

sonlige egenskapene for å delta og arbeide i næ-

ringen på sikt. 

Det er ingen i vår undersøkelse som sier at teknolo-

giske endringer og nye krav til kompetanse vil gjøre 

det uaktuelt å ta inn personer på arbeidspraksis og 

tiltak. Men flere legger vekt på at kontakten med 

NAV er viktig. Det handler om sikre at det er et sam-

svar mellom virksomhetens behov og den som kom-

mer sine behov og forventinger. 

Det er også en utfordring at selv om kjedene i vare-

handelen tilbyr en systematisert opplæring, leder in-

ternopplæringen ikke til noen formell kompetanse 

utenfor de enkelte kjedene. Det kan derfor være 

vanskelig å synliggjøre kunnskapen arbeidstakerne 

opparbeider seg innenfor et varehandelssystem 

overfor andre deler av arbeidsmarkedet. En utford-

ring som er særlig relevant dersom noen arbeidsta-

kere må eller ønsker å omstille seg til andre næ-

ringer. 

7.3 Hva betyr endringene i varehandelen for 

NAVs kvalifiseringsarbeid 

Både våre intervjuer og observert utvikling tilsier at 

varehandelen fortsatt vil være en stor mottaker av 

arbeidskraft formidlet via NAV, samt deltakere på 

arbeidsrettede tiltak. 



 

 

66 TEKNOLOGI, SYSSELSETTING OG KOMPETANSE I VAREHANDELEN | SAMFUNNSOKONOMSIK-ANALYSE.NO 

Utviklingen i varehandelen og analysen i denne rap-

porten tilsier imidlertid at NAV bør være oppmerk-

somme på utviklingen i bransjen, og særlig vurdere 

følgende syv utviklingstrekk og hvordan de kan på-

virke mulighetene til arbeidsformidling og arbeids-

rettede tiltak i varehandelen: 

Utviklingen tilsier imidlertid at NAV særlig bør ha en 

gjennomtenkning langs følgende linjer: 

1. Økt vektlegging av at personer som formidles til 

varehandelen kan norsk. Opplæring i norsk vil 

være avgjørende for innvandrere. Dette gjelder 

naturligvis i hele arbeidsmarkedet. Men norsk-

kunnskaper vil sannsynligvis bli viktigere enn 

før i varehandelen, som følge av økt vektlegging 

av service og kundebehandling. 

2. Fordi service blir viktigere, vil det være behov 

for at NAV grundig vurderer om arbeidssøkere 

og tiltaksdeltakere har de egenskaper som kre-

ves i en servicejobb. God realkompetansevur-

dering og orientering om hva servicearbeid in-

nebærer blir dermed nødvendig for vellykket ar-

beidsformidling og opplæring. 

3. Fordi varehandelen også framover vil ha bety-

delig internopplæring, vil aktivt samarbeid og 

samordning av opplæringstilbud i NAV og vare-

handelens egne opplæringstilbud være fornuf-

tig. Jo mer integrert, jo lavere kostnader vil det 

være for både virksomheter og arbeidstakere.  

4. Ny teknologi kan også gi betydelige muligheter 

for effektiv opplæring, eksempelvis ved hjelp av 

apper og adaptiv, persontilpasset læring – også 

før ansettelse eller utplassering, dersom det 

legges til rette for det. 

5. Fordi andelen sysselsatte i varehandelen syn-

ker, vil andre næringer framstå som relativt vik-

tigere. Det gjelder særlig transport, servering og 

andre husholdningsrettede tjenester og omsorg 

– alle næringer med relativt lave krav til formell 

utdanning. 

6. For både NAV og varehandelsaktørene blir det 

viktig å analysere hvilke nøkkelkvalifikasjoner 

som kreves innen de forskjellige næringene. 

Salgsinteresse og produktkunnskap blir vikti-

gere i varehandel. Innenfor spesielt transport 

kan det være mindre behov for slik kompetanse. 

Mer spesialisert kunnskap om hvilke kompetan-

ser som etterspørres hvor vil øke sannsynlighe-

ten for god tilrettelegging og formidling fra NAV. 

7. Når NAV utvikler egne opplæringstilbud er det 

viktig at tilbudene utvikles i samarbeid med næ-

ringer som potensielt kan rekruttere arbeids-

kraft via NAV. Økt bruk av opplæringsmoduler i 

NAV, som varehandelens egne opplæringstiltak 

kan bygge videre på, kan være en vei å gå. 

8. NAV kan også ha en testingsrolle, som kan 

være nyttig for flere typer arbeidsgivere. Der-

som NAV utvikler nyskapende og bedre syste-

mer for kompetansekartlegging og «soft skills» 

relevant for ulike typer næringer, kan formid-

lingsarbeidet bli mer treffsikkert – også i forhold 

til behov som blir viktigere framover. 

Når det gjelder personer som har utfordringer med 

å komme inn i det ordinære arbeidsmarkedet, tilsier 

våre intervjuer at varehandelsvirksomheten fortsatt 

er interessert i samarbeid med NAV om å gi perso-

ner som deltar på arbeidsrettede tiltak muligheter i 

arbeidsmarkedet. Det må imidlertid legges til rette 

for at dette skjer på både arbeidsgivers og arbeids-

takers premisser, for å sikre at bruk av personer på 

tiltak er til det felles beste for begge parter og ikke 

utnyttes. 

Både kjedene og butikkene vi har intervjuet indike-

rer at det viktigste er at denne type ordning ikke blir 

utnyttet for å skaffe «gratis» arbeidskraft i en peri-

ode. Det må i alle fall kommuniseres om det er en 

reell mulighet for fast ansettelse etter prøveperio-

den for at tiltaket skal virke etter hensikten. 
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Når det gjelder hvilke næringer som kan kompen-

sere for den reduserte etterspørselen etter arbeids-

kraft som kommer fra varehandelen, vil det spesielt 

være viktig å identifisere næringer med lave krav til 

formell utdanning og med økende eller konstant 

sysselsettingsbehov. Varetransport i nærmiljøer 

kan være en slik næring. Internetthandel gir som 

nevnt økt behov for lokale transporttjenester.  

Flere av intervjuobjektene indikerer at det er svært 

interessant hvis et samarbeid med NAV kan gjøre 

det mulig å lage billige og effektive løsninger for lo-

kale transporttjenester. På lenger sikt kan det ten-

kes at flere av disse transporttjenestene blir mer au-

tomatiserte, men tidsperspektivet kan være langt og 

behovene trolig så mangfoldige at det kan legges til 

grunn at transporttjenester vil ha behov for syssel-

satte lenge. Det synes imidlertid som at lokale trans-

porttjenester som følge av økt internetthandel først 

og fremst er levedyktig næringsvirksomhet i sent-

rale strøk, fordi etterspørselen er størst her. I noen 

områder har også allerede private tredjepartsaktø-

rer etablert seg i markedet for lokale transporttje-

nester, for eksempel Porterbuddy. 

Et annet alternativ er å se på helt andre sektorer, og 

da er sannsynligvis omsorgssektoren og serve-

ringsnæringen de næringene med størst vekstpo-

tensial og til dels sammenfallende krav til formell ut-

danning og personlige egenskaper. 
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